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Ola pessoal,

Sejam todos(as) bem vindos(as) ao Curso Planejamento
Estratégico da Escola.

Estamos iniciando nossos cursos Livres de Curta Duracao
denominados MOOC's. Primeiramente precisamos esclarecer o que sao
MOOQOC’s. Os Massive Online Open Courses (MOOC's) sao um tipo de curso
livre através da web que visa oferecer a um grande numero de alunos
advindos da comunidade em geral a oportunidade de ampliar seus
conhecimentos. Os interessados podem se inscrever para acompanhar
todo o curso, efetivamente concluindo-o, e buscando conhecer mais
sobre o tema apresentado. A grande diferenca é que o processo
educativo esta centrado nos estudantes, que aprendem e ensinam em
contribuicao a producao.

Todos os cursos ofertados como MOOC’s através da UAB/
UNICENTRO, foram elaborados por Docentes de diversos Departamentos
da UNICENTRO. Desta forma, nossos cursos serao certificados pela

UNICENTRO e visam contribuir para o aperfeicoamento de individuos



que atuam em diversas areas do conhecimento através do AVA MOODLE,
com cursos livres de curta duragao.

Os MOOC's terao carga horaria totalmente a distancia, nao
teremos encontros presenciais.

A metodologia de trabalho dos MOOC’s esta concentrada na
figura do(a) aluno(a), ou seja, os docentes propuseram, prepararam e
configuraram os cursos, e cabaraacadaaluno(a) organizar seutempo, sua
dinamica de estudos e sua disciplina a fim de utilizar todos os recursos,
estudar todos os materiais disponibiliados e executar as atividades
propostas.

A Coordenacao dos MOOC's coloca-se a disposicao de todos(as)

e desejamos um excelente curso a todos(as)!

Coordenadora Geral

Professora Maria Aparecida Crissi Knupel

Coordenadora adjunta

Professora Michele Tupich Barbosa



i. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA ESCOLA

Bem-vindos ao curso de Planejamento Estratégico, ministrado
pelos professores Gylmar Teixeira, Ademir Juracy Fanfa Ribas e Marcio
Alexandre Facini. Discutiremos os principios basicos do processo
de Planejamento Estratégico, inserido no conhecimento acerca da
Administracao das organizacdes. Para que saibam um pouco mais sobre
nos, professores, nos apresentamos brevemente a sequir:

Professor Gylmar, graduado em Administracao, pds-graduado
em Gestao de Pessoas e mestrando em Administracao pela Universidade
EstadualdoCentro-Oeste.FoiprofessordoDepartamentode Administracao
da UNICENTRO e tutor em Programas de Educacao a Distancia vinculados
a essa Universidade. E professor em cursos de Educacdo a Distancia da
UNICENTRO na modalidade EaD. Atua ainda em empresa de economia

mista no sistema financeiro nacional.

Prof. Gvimar Teixeira

Professor Ademir, graduado em Administracao, pds-graduado

em Gestao Empresarial, ambos os cursos pela UNICENTRO, e mestre em


http://lattes.cnpq.br/0565297564288827

Desenvolvimento Econémico pela UFPR. E professor do Departamento
de Administracao da UNICENTRO, atuando no ensino presencial e no
EaD, E coordenador do Curso de Administracdo Publica EaD da mesma
instituicdo, e participante ativo da Gestao da Universidade, tendo sido
Assessor em Recursos Humanos, Pro-Reitor de Recursos Humanos e
atualmente exercendo a funcao de Diretor do Campus Santa Cruz, sede
da Reitoria da UNICENTRO. Tem ainda grande experiéncia em Gestao e

Planejamento na iniciativa privada.

Prof. Ademir Juracv Fanfa Ribas

Professor Marcio, graduado em Administracao, poés-graduado em
Gestao de Marketing e Planejamento Estratégico, ambos os cursos pela
FECILCAM, e mestre em Desenvolvimento Econdmico pela UFPR.Também
é professor do Departamento de Administracao da UNICENTRO, atuando
no ensino presencial e no EaD, tendo sido Vice-Chefe e posteriormente
Chefe desse Departamento. Atua como Coordenador de Tutoria do Curso
de Administracao Publica EaD. Foi Assessor Especial da Reitoria nas

Areas de Convénios e de Planejamento Institucional, Diretor do Campus


http://lattes.cnpq.br/5917568821316886

Avancado da UNICENTRO em Pitanga, e atualmente é Vice-Diretor do
Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas do Campus Santa Cruz da UNICENTRO.

Prof. Marcio Alexandre Facini

Com o objetivo de buscar a necessaria articulacao com os temas
abordados neste curso, os conteddos serao direcionados, sempre que
possivel, por meio de exemplos, de sugestdes de leitura e textos de apoio,
para instituicdes de ensino, no intuito de que o aprendizado de vocés
tenha sempre como foco a Gestao das Instituicées de Ensino.

Acreditamos que a escola é um organismo capaz de transformar a
sociedade onde esta inserida, de modo que ela pode ser considerada um
instrumento dotado da capacidade de ajudar a construir a sociedade que
todos desejam. Mas que sociedade é essa? O que, efetivamente, os Gestores
Escolares e suas equipes de trabalho podem fazer, no sentido de contribuir
para a construcao de uma sociedade melhor? Como transformar isso em
acoes e indicadores objetivos, capazes de serem observados e controlados?

A resposta para essas questdoes podem ser obtidas quando

construimos o Planejamento Estratégico da Unidade Escolar. No decorrer


http://lattes.cnpq.br/5221333212268354

deste curso, estudaremos o que é e como utilizar tal ferramenta, vinda da
Administracao, e tdo necessdria a Gestao Escolar.

Organizamos o curso de acordo com os temas que queremos
trabalhar, pois acreditamos que isto facilitara a compreensao de
todos. Assim, o primeiro tema a ser abordado sera a Administracao e o
Planejamento Estratégico. Logo apds, o tema do diagndstico estratégico
serd enfocado e, por fim, falaremos do Planejamento Estratégico. Para cada
tema abordado, serao sugeridos materiais para leitura complementar, o
que os ajudara a aprofundar seus conhecimentos e facilitara seus estudos.
Nosso esforco esta direcionado ao objetivo de que todos tenham
acesso a um conjunto de conhecimentos e de técnicas que contribuem
eficientemente para o desenvolvimento de suas habilidades, enquanto
profissionais.

Estaremos sempre disponiveis para esclarecimentos acerca do
curso. Para tanto, pedimos que as duvidas sejam sempre encaminhadas para

o Férum Tira-duvidas, para que possamos atender de forma objetiva a todos.

Bom estudo a todos!



2. CﬂN‘SIBEjH\EES INICIAIS ACERCA DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Iniciamos nossos estudos fazendo um panorama geral da
Teoria Geral da Administracao, com énfase na Abordagem Sistémica
da Administracdao. A unidade termina com a discussao acerca do
Processo Administrativo, que abre espaco para o estudo do processo
de planejamento, objeto principal do curso. Ainda apresentaremos as
orientacdes, envolvendo a elaboracao do Diagndstico Estratégico que
se constituem uma fase fundamental para a adequada elaboracao do
Planejamento.

Como materiais didaticos acerca deste tema, sugerimos a leitura
do livro intitulado “Planejamento Estratégico” dando maior énfase para
a unidade 1 na qual apresentamos os preceitos iniciais do Processo de
Planejamento como ferramenta de Gestao. Este livro foi elaborado e
organizado por nés para o curso de especializacao em Gestao Escolar da
Universidade Aberta do Brasil - UAB.

Para complementar esta leitura, sugerimos ainda a leitura do livro

digital“Gestao Educacional:uma nova visao’, cuja leitura propiciara a vocés
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APRESENTACAO

Como ja discutido no decorrer deste Curso de Especializacao em
Gestao Escolar, a escola ¢ um organismo capaz de transformar a sociedade
onde esta inserida, de modo que ela pode ser considerada um instrumento
dotado da capacidade de ajudar a construir a sociedade que todos desejam.
Mas que sociedade é essa? O que, efetivamente, os Gestores Escolares e
suas equipes de trabalho podem fazer para contribuir na construgdo dessa
sociedade melhor? Como transformar isso em ag¢des e indicadores objetivos,
capazes de serem observados e controlados?

A resposta para essas questoes podem ser obtidas quando construimos
o Planejamento Estratégico da Unidade Escolar. No decorrer desta disciplina
estudaremos o que é e como utilizar tal ferramenta tdo necessdria para a
Gestdo Escolar.

Martins (2007) lembra que ¢é importante que se compreenda
definitivamente que a qualidade de ensino continua dentro da escola, mas a
qualidade do servigo que qualquer instituicdo presta esta do lado de fora, na
percepgao que seus clientes tém do valor desses servigos.





Sendo assim, nosso objetivo é transmitir, aos profissionais envolvidos
com as institui¢des educacionais, sejam eles proprietarios, diretores, gestores,
administradores, coordenadores, professores, prestadores de servicos,
fornecedores, etc, a necessidade de ampliar sua forma de ver a instituicdo onde
trabalham ou para a qual fornecem servigos ou produtos. E o Planejamento
Estratégico é um indicador fundamental nesse processo.

Ainda segundo Martins (2007), a doutora em educacao, Heloisa Liick,
considera que os gestores escolares devem promover “a transicdio de um
modelo estatico para um paradigma dinamico’, como descrito a seguir:

Os sistemas educacionais, como um todo, e os estabelecimentos
de ensino, como unidades especiais, sdo organismos vivos e dinamicos,
os quais fazem parte de um contexto socioecondmico-cultural marcado
ndo so pela pluralidade, como pela controvérsia que vém, também, a
se manifestar na escola; portanto, com tais caracteristicas devem ser
também as escolas entendidas. Ao serem vistas como organizagdes vivas,
caracterizadas por uma rede de relacdes entre todos os elementos que nelas
atuam ou interferem direta ou indiretamente, a sua direcio demanda um
novo enfoque de organizacao e é esta necessidade que a gestao escolar
procura responder. Ela abrange, portanto, a dinamica das interagdes, em
decorréncia do que o trabalho, como pratica social, passa a ser o enfoque
orientador da acao de gestao realizada na organizagao de ensino.

Nosso trabalho estard dividido em quatro unidades. Na primeira
apresentaremos o Planejamento Estratégico a partir de consideragdes acerca
da Teoria Administrativa, com foco na Administracao Sistémica. Também
discutiremos nessa unidade o Planejamento enquanto um dos elementos do
Processo Administrativo.

Na Unidade 2 apresentaremos as orientagdes envolvendo a elabora¢ao
do Diagndstico Estratégico, que se constitui em fase fundamental para a
adequada elaboragao do Planejamento.

Na Terceira Unidade discutiremos as recomendacoes sobre a elaboracdo
do Planejamento Estratégico e, finalmente, na Unidade 4, serdo apresentadas
algumas ferramentas de acompanhamento, controle e verificagio dos
resultados de um Planejamento Estratégico.





A Administracao e o
Planejamento Estrateqico

A abordagem Sistémica das Organizacoes
e 0 Processo de Planejamento

A Historia do Pensamento Administrativo do ponto de vista da
ciéncia, conformando um conjunto tedrico estruturado, tem inicio a partir da
Revolug¢ao Industrial, no final século XIV. Podemos registrar a evolugao desse
pensamento conforme o quadro a seguir:





Quadro 1: As Abordagens da Teoria Geral Administrac¢ao

Abordagem

Escolas

Principais Caracteristicas

Classica

Administracdo Cientifica

Teoria classica da

administragdo

Foco na organizacao e na

produtividade do trabalho

Humanistica

Teoria das relagoes

humanas

Foco no fator humano

Neoclassica

Teoria neoclassica da

administragdo

Administragao por
objetivos (APO)

Estruturalista

Modelo burocratico da

administragdo

Teoria estruturalista da

administrac¢do

Foco na estrutura do trabalho

Comportamental

Teoria comportTeoria
comportamental da

administragdo

Teoria do
desenvolvimento

organizacional (D.O.)

Foco no comportamento

humano

Sistémica

Principios e Conceitos

Sistémicos

Cibernética e

administragdo

Teoria matematica da

administragdo

Teoria geral de sistemas

O Homem Funcional

Foco no funcionamento
das organizagdes enquanto

sistemas abertos






Teoria da contingéncia

Mapeamento Ambiental

Contingencial Desenho Organizacional

Adhocracia

O Homem Complexo

Administracao

participativa

Administragao Japonesa

Administracao Holistica

Benchmarking
Gerenciamento com foco Sistematicas diversas no
na Qualidade intuito de buscar o aumento da
Contemporaneidades eficiéncia da Administragdo,

Learning Organization . .
ainda nao estruturadas

Modelo de Exceléncia em enquanto teorias.

Gestao

Reengenharia

ReAdministracio

Downsizing

Terceirizacdo

Fonte: MAXIMIANO (2006), Adaptado pelos autores

Nao iremos nos deter na explicacdo detalhada de cada uma dessas
abordagens teodricas acerca do trabalho do Gestor. Entretanto, vamos detalhar,
a seguir, algumas consideragdes sobre a abordagem sistémica, isso porque
vamos considerar o Planejamento Estratégico como algo dinamico, que
precisa ser visto como parte de um sistema dindmico de for¢as que interagem
e afetam o resultado daquilo que o Gestor Escolar planeja para sua instituicao.






A Abordagem Sistémica da Gestao

O bidlogo alemado Ludwig von Bertalanfty elaborou, por volta da
década de 50, um teoria interdisciplinar capaz de transcender aos problemas
exclusivos de cada ciéncia e proporcionar principios gerais e modelos gerais
para todas as ciéncias envolvidas, de modo que as descobertas efetuadas em
cada ciéncia pudessem ser utilizadas pelas demais. Essa teoria interdisciplinar
- denominada Teoria Geral dos Sistemas - demonstra o isomorfismo das
varias ciéncias, permitindo maior aproximagdo entre as suas fronteiras e o
preenchimento dos espagos vazios entre elas.

Essa teoria ¢ essencialmente totalizante: os sistemas nao podem ser
plenamente compreendidos apenas pela analise separada e exclusiva de cada
uma de suas partes. Ela se baseia na compreensdo da dependéncia reciproca
de todas as disciplinas e da necessidade de sua integra¢do. Assim, os diversos
ramos do conhecimento - até entdo estranhos uns aos outros pela intensa
especializacdo e isolamento conseqiiente - passaram a tratar seus objetivos de
estudos como sistemas. Dentre eles esta a Administragao.

A Abordagem Sistémica da Administracdo trata de trés escolas
principais: Cibernética e Administracao; Teoria Matematica da Administragao
e Teoria de Sistemas.

Cibernética e Administracao

Conforme aponta Chiavenato (2000), cuja obra utilizaremos como
referencia principal para este trecho de nosso material de apoio, a Cibernética
¢ uma ciéncia relativamente jovem, tendo seus principios lancados por
Norbert Wiener entre os anos de 1943 e 1947, mesma época em que surgiu o
primeiro computador de que se tem noticia, assim como a Teoria de Sistemas,
proposta por Von Beralanfty.

A palavra cibernética vem do grego (kybernytiky) e esta relacionado
a atividade de governar, conduzir navios. Dai, a Cibernética é a ciéncia da
comunicagdo e do controle, seja no animal (homem, seres vivos), seja na
méquina. E a comunica¢do que possibilita tornar os sistemas integrados e
coerentes e o controle é que regula o seu comportamento. A Cibernética
compreende 0s processos e sistemas de transformac¢do da informagdo e
sua concretizacdo em processos fisicos, fisiologicos, psicologicos etc. de
transformacéo da informacao. Chiavenato (2000) apud Bertalanffy define que
“A Cibernética é uma teoria dos sistemas de controle baseada na comunicagdo
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(transferéncia de informacao) entre o sistema e o meio e dentro do sistema,
e do controle (retroagao) da fungdo dos sistemas com respeito ao ambiente.”

CAMPO DE EsTUuDO DA CIBERNETICA

O campo de estudo da Cibernética sio os sistemas, definidos
por Chiavenato como sendo qualquer conjunto de elementos que estdo
dinamicamente relacionados entre si, formando uma atividade para atingir
um objetivo, operando sobre entradas, (informac¢ao, energia e matéria)
e fornecendo saidas (informagdo, energia ou matéria) processadas. Os
elementos, as relagdes entre eles e os objetivos (ou propositos) constituem os
aspectos fundamentais da defini¢ao de um sistema.

ENTRADAS, SAIDAS E CAIXA PRETA (BLACK BOX)

Maximiano (2006) informa que o sistema recebe entradas (inputs) ou
insumos para poder operar, processando ou transformando essas entradas
em saidas (outputs). A entrada de um sistema é aquilo que o sistema importa
ou recebe do seu mundo exterior. “As entradas compreendem os elementos
ou recursos fisicos e abstratos de que o sistema ¢ feito, incluindo as influencias
e recursos recebidos do meio ambiente.”, segundo Maximiano (2006, p.310).
Assim podemos citar que as entradas podem ser constituidas de Informagao,
Energia e Materiais.

Ja as saidas (outputs) podem ser definidas como o resultado final da
operagdo ou processamento de um sistema. Todo sistema produz uma ou
varias saidas. Através da saida, o sistema exporta o resultado de suas operagdes
para o meio ambiente.

O conceito de caixa preta, apresentado por Chiavenato (2000) refere-
se a um sistema cujo interior ndo pode ser desvendado, cujos elementos
internos sdo desconhecidos e que s6 pode ser conhecido “por fora”, através
de manipulagdes externas ou de observacgao externa. Utiliza-se o conceito de
caixa preta em duas circunstancias:

a. quando o sistema é impenetravel ou inacessivel;

b. quando o sistema é excessivamente complexo, de dificil explica¢ao
ou detalhamento
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FEEDBACK

O retorno da informagao (também chamado de retroagao ou feedback)
serve para comparar a maneira como um sistema funciona em rela¢ao ao
padrao estabelecido para ele funcionar: quando ocorre alguma diferenca
(desvio ou discrepancia) entre ambos, a retroagdo incumbe-se de regular a
entrada para que sua saida se aproxime do padrao estabelecido Maximiano
(2006). A retroagao confirma se o objetivo foi cumprido, o que é fundamental
para o equilibrio do sistema.

Podemos identificar dois tipos de retroagdo, apontados por Chiavenato
(2000):

o Retroac¢ao Positiva: é a acao estimuladora da saida que atua sobre a
entrada do sistema. Na retroacao positiva, o sinal de saida amplifica
e reforca o sinal de entrada.

o Retroagdo Negativa: ¢ a agdo frenadora e inibidora da saida que
atua sobre a entrada do sistema. Na retroa¢ao negativa o sinal de
saida diminui e inibe o sinal de entrada.

A retroagdo impoe corre¢des no sistema, no sentido de adequar suas
entradas e saidas e reduzir os desvios ou discrepancias no sentido de regular
seu funcionamento.

HOMEOSTASIA

Chiavenato (2000) relata em seu livro acerca das Teorias de
Administra¢do que o conceito de homeostasia surgiu na fisiologia animal,
com Claude Bernard, ao propor que todos os mecanismos vitais tém por
objetivo conservar constantes as condi¢des de vida no ambiente interno. A
homeostasia ¢ um equilibrio dinamico obtido através da auto-regulagdo, ou
seja, através do autocontrole. E a capacidade que tem o sistema de manter
certas variaveis dentro de limites, mesmo quando os estimulos do meio
externo forcam essas varidveis a assumir valores que ultrapassam os limites
da normalidade.

A homeostase é obtida através de dispositivos de retroagao (feedback),
que sdo basicamente sistemas de comunica¢ao que reagem ativamente a uma
entrada de informacao.

A eficiéncia de um sistema em manter sua homeostase em relacao
a uma ou mais variaveis pode ser avaliada pelos seus erros ou desvios, ou
seja, pelas sub ou supercorrecdes que faz quando pretende estabelecer seu
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equilibrio. Se o numero de erros tende a aumentar em vez de diminuir, o
objetivo jamais sera atingido: o sistema entrara em oscilagdo e perdera sua
integridade.

INFORMACAO

Também Chiavenato (2000) registra que o conceito de informagao
envolve um processo de reduc¢dao de incerteza. Na sociedade moderna,
a importancia da disponibilidade da informagdo ampla e variada cresce
proporcionalmente ao aumento da complexidade da prépria sociedade.

Para se compreender adequadamente o conceito de informagao, deve-
se envolvé-lo com dois outros conceitos: o de dados e o de comunicacao.

Dado: é um registro ou anotagao a respeito de determinado evento
ou ocorréncia,

Informagdo: é um conjunto de dados com um significado, ou seja,
que reduz a incerteza ou que aumenta o conhecimento a respeito
de algo.

Comunicagao: é quando uma informagao ¢ transmitida a alguém,
sendo, entdo, compartilhada também por essa pessoa. Comunicar
significa tornar comum a uma ou mais pessoas uma determinada
informacao.

O sistema de comunicacao tratado pela teoria da informac¢ao consiste
em seis componentes: fonte, transmissor, canal, receptor, destino e ruido.
Cada um desses componentes do sistema de comunicagdes tem o seu papel:

Fonte significa a pessoa, coisa ou processo que emite ou fornece as
mensagens por intermédio do sistema.

Transmissor significa o processo ou equipamento que opera a
mensagem transmitindo-a da fonte ao canal. O transmissor codifica
a mensagem fornecida para poder transmiti-la.

Canal significa o equipamento ou espago intermedidrio entre o
transmissor e o receptor.

Receptor significa o processo ou equipamento que recebe a
mensagem no canal. Para tanto, o receptor decodifica a mensagem
para poder coloca-la a disposi¢ao do destino.

Destino significa a pessoa, coisa ou processo a quem ¢é destinada a
mensagem no ponto final do sistema de comunicagao.






« Ruido significa a quantidade de perturbagdes indesejaveis que
tendem a deturpar e alterar, de maneira imprevisivel, as mensagens
transmitidas. A palavra interferéncia, por vezes, é utilizada para
conotar uma perturbagdo de origem externa ao sistema, mas que
influencia negativamente o seu funcionamento.

REDUNDANCIA

Redundancia, para Chiavenato (2000) é a repeticdo da mensagem para
que sua recepgao seja mais garantida. A redundéancia introduz no sistema de
comunicacgao certa capacidade de eliminar o ruido e prevenir distor¢oes e
enganos na recep¢ao da mensagem.

ENTROPIA E SINERGIA

Para Chiavenato (2000) a entropia significa que partes do sistema
perdem sua integracdo e comunicagdo entre si, fazendo com que o sistema
se decomponha, perca energia e informagdo e degenere. Se a entropia é
um processo pelo qual um sistema tende a exaustdo, a desorganizacgao, a
desintegracdo e, por fim a morte, para sobreviver o sistema precisa abrir-se a
reabastecer-se de energia e de informagao para manter a sua estrutura.

A informacdo também sofre uma perda ao ser transmitida. Isto significa
que todo sistema de informagdo possui uma tendéncia entropica. Dai decorre
o conceito de ruido. Quando nenhum ruido é introduzido na transmissao, a
informagao permanece constante.

Sinergia existe quando duas ou mais causas produzem, atuando
conjuntamente, um efeito maior do que a soma dos efeitos que produziriam
quando atuando individualmente. Assim, a sinergia consiste o efeito
multiplicador das partes de um sistema que alavancam seu resultado global.

INFORMATICA

A informatica é considerada a disciplina que lida com o tratamento
racional e sistematico da informacdo por meios autométicos. Embora nao se
deva confundir informatica com computadores, na verdade ela existe porque
existem os computadores. A informatica é considerada a disciplina que lida
com o tratamento racional e sistematico da informac¢ao por meios automaticos.
O surgimento da cibernética foi paralelo ao surgimento do primeiro
computador (Eniac, entre 1942 e 1945 - Universidade de Pensilvania), o que
explica em grande parte a interrela¢do entre essa ciéncia e os computadores.
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PRINCIPAIS CONSEQUENCIAS DA CIBERNETICA NA
ADMINISTRACAO

Chiavenato (2000) destaca que, se a primeira Revolucdo Industrial
desvalorizou o esfor¢o muscular humano, a segunda Revolugdo Industrial
(provocada pela Cibernética) esta levando a uma desvalorizagdo do cérebro
humano.

Duas sao as principais consequéncias da Cibernética na Administragao:

o Automacgido: os autdmatos, em Cibernética, sio engenhos que
contém dispositivos capazes da tratar informacdes que recebem do
meio exterior e produzir acdes ou respostas. O automato cibernético
trata a informacao de tal maneira que pode até mudar sua prépria
estrutura interna em funcao dela (aprendizagem).

o Informatica: A informatica estd se transformando em um
importante ferramental tecnologico a disposicio do homem para
promover seu desenvolvimento econdmico e social pela agilizacdo
do processo decisdrio e pela otimizagdo da utilizacao dos recursos
existentes.

Teoria Geral dos Sistemas

A Teoria Geral de Sistemas (T.G.S.) foi elaborada basicamente a partir
dos trabalhos do bidlogo alemao Ludwig von Bertalanfty. Ela procura entender
como os sistemas funcionam, além de ter também como objetivo classificar
os sistemas segundo a maneira como seus componentes se organizam e
identificar as leis ou padrdes caracteristicos de comportamento de cada
categoria de sistemas. (Maximiano, 2006, p. 316)

Chiavenato (2000) afirma que a Teoria Geral de Sistemas ndo busca
solucionar problemas ou tentar solu¢des praticas, mas sim produzir teorias
e formulagdes conceituais que possam criar condi¢des de aplicagdes na
realidade empirica.

Bertalanfly criticava a visao que se tem do mundo dividida em diferentes
areas, como fisica, quimica, biologia, psicologia, sociologia, etc. Sao divisdes
arbitrarias. E com fronteiras solidamente definidas. E espacos vazios entre
elas. A natureza nao esta dividida em nenhuma dessas partes.

A Teoria Geral dos Sistemas afirma que as propriedades dos sistemas
ndo podem ser descritas significativamente em termos de seus elementos
separados. A compreensdo dos sistemas somente ocorre quando estudamos os
sistemas globalmente, envolvendo todas as interdependéncias de suas partes.






CONCEITO DE SISTEMAS

Um sistema pode ser definido como conjunto de elementos interagentes
e interdependentes relacionados cada um a seu ambiente de modo a formar
um todo organizado, como define Silva (2002).

Uma escola pode ser considerada como um grande sistema, que
combina varios outros sistemas menores. Ela é formada por elementos
interdependentes, como funcionarios, professores, pais, alunos, recursos
pedagogicos e materiais. O Projeto Politico-Pedagdgico da escola pode ser
considerado como modelo organizador do sistema, enquanto que os alunos
egressos e sua formagao sdo os resultados desse sistema.

Chiavenato (2000) adota, a partir da literatura existente, um grupo de
classificacdo e caracterizagdo dos sistemas, que sera sintetizado a seguir:

CARACTERISTICAS DOS SISTEMAS

Dois conceitos retratam duas caracteristicas basicas de um sistema:

« Proposito ou objetivo: todo sistema tem um ou alguns propositos
ou objetivos.

+ Globalismo ou Totalidade: todo sistema tem uma natureza orgénica,
pela qual uma agdo que produza mudanga em uma das unidades do
sistema, com muita probabilidade devera produzir mudangas em
todas as outras unidades deste.

TiPOS DE SISTEMAS

Quanto a sua constituicdo, os sistemas podem ser fisicos ou abstratos:

o Sistemas fisicos ou concretos: quando sdo compostos de
equipamentos, de maquinariae de objetos ou coisas reais. (hardware)

o Sistemas abstratos: quando compostos de conceitos, planos,
hipéteses e idéias (software)

Quanto a sua natureza, os sistemas podem ser abertos ou fechados.

 Sistemas fechados: sdo os sistemas que ndo apresentam intercambio
com o meio ambiente que os circunda, pois sdo herméticos a
qualquer influéncia ambiental.

o Sistemas abertos: sdo os sistemas que apresentam rela¢des de
intercambio com o ambiente, através de entradas e saidas.






PARAMETROS DOS SISTEMAS

O sistema caracteriza-se por determinados parametros. Parametros
sao constantes arbitrarias que caracterizam, por suas propriedades, o valor e
a descricao dimensional de um sistema especifico ou de um componente do
sistema. Os parametros dos sistemas sdo:

« Entrada ou insumo ou impulso: (input) é a forca de arranque ou
de partida do sistema que fornece o material ou energia para a
operacao do sistema.

 Saida ou produto ou resultado: (output) é a finalidade para a qual se
reuniram elementos e relacdes do sistema.

» Processamento ou processador ou transformador: (throughput) é o
fendmeno que produz mudangas, é o mecanismo de conversao das
entradas em saidas.

» Retroagdo, retroalimentacao ou retroinformacao: (feedback) ¢é a
funcdo de sistema que visa comparar a saida com um critério ou
padrao previamente estabelecido. Em um processo de planejamento
estratégico o feedback é uma ferramenta imprescindivel, pois
permite a0 mesmo tempo a avaliagdo e os ajustes necessarios.

A retroagdo tem por objetivo o controle.

« Ambiente: ¢ 0 meio que envolve externamente o sistema. O sistema
aberto recebe entradas do ambiente, processa-as e efetua saidas
novamente ao ambiente, de tal forma que existe entre ambos -
sistema e ambiente - uma constante interacao.

O SISTEMA ABERTO

O Sistema Aberto mantém um intercAmbio de transa¢des e conserva-
se constantemente no mesmo estado (auto-regulacdo), apesar da matéria e
energia que o integram se renovarem constantemente (equilibrio dindmico
ou homeostase). O sistema aberto é influenciado pelo meio ambiente e influi
sobre ele, alcancando um estado de equilibrio dindmico nesse meio.

O modelo de sistema aberto é sempre um complexo de elementos em
interacdo e em intercAmbio continuo com o ambiente. Chiavenato (2000)
afirma que dentro desse novo posicionamento, a abordagem sistémica teve
profundas repercussdes na teoria administrativa.






A ORGANIZAGAO COMO UM SISTEMA ABERTO

Varios autores, com destaque para Maximiano (2006) e Chiavenato
(2000) sao consensuais em apresentar as organizagdes, inclusive aqui as
escolares, como sendo exemplos diretos de sistemas abertos, como veremos
a seguir.

A descrigao de sistema aberto é exatamente aplicavel a uma organizagao
empresarial. Uma empresa ¢ um sistema criado pelo homem e mantém uma
dindmica interagdo com seu meio ambiente.

Influi sobre o meio ambiente e recebe influéncias dele. E um sistema
integrado por diversas partes relacionadas entre si, que trabalham em
harmonia umas com as outras, com a finalidade de alcancar uma série de
objetivos, tanto da organizagdo como de seus participantes.

As organizacbes possuem as caracteristicas dos sistemas abertos. E
importante alinhar algumas caracteristicas basicas das organizagcdes enquanto
sistemas:

o Comportamento Probabilistico e Nao-Deterministico das
Organizagdes: O comportamento humano nunca ¢ totalmente
previsivel. As pessoas sdo complexas, respondendo a muitas
variaveis, que ndo sdo totalmente compreensiveis. Por estas razdes, a
Administra¢ao nao pode esperar que consumidores, fornecedores,
agéncias reguladoras e outros tenham um comportamento
previsivel.

» Asorganizagdes como Partes de uma Sociedade Maior e Constituida
de Partes Menores: As organizagdes sdo vistas como sistemas dentro
de sistemas. Os sistemas sdo complexos de elementos colocados em
interacdo. Essa interagdo entre os elementos produz um todo que
nao pode ser compreendido pela simples investigacdo das varias
partes tomadas isoladamente.

» Interdependénciadas Partes: A organiza¢ao ¢ um sistema social com
partes independentes e inter-relacionadas. O sistema organizacional
compartilha com os sistemas bioldgicos a propriedade de uma
intensa interdependéncia de suas partes, de modo que uma
mudan¢a em uma das partes provoca um impacto sobre as outras.

« Homeostase ou Estado Firme: A organiza¢ao precisa conciliar dois
processos opostos, ambos imprescindiveis para a sua sobrevivéncia,
a saber: (1) homeostasia, que é a tendéncia do sistema em
permanecer estatico ou em equilibrio, mantendo seu status quo

interno; e (2) adaptabilidade, que é a mudanga na organizagao do
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sistema, na sua interagdo ou nos padroes requeridos para conseguir
um novo e diferente estado de equilibrio com o ambiente externo,
mas alterando seu status quo. A homeostasia garante a rotina do
sistema, enquanto a adaptabilidade leva a ruptura, a mudanga e a
inovagao.

o Fronteiras ou Limite: E a linha que serve para demarcar o que est4
dentro e o que esta fora do sistema. Nem sempre a fronteira de um
sistema existe fisicamente.

o Morfogénese: A organizacdo pode modificar sua constitui¢do
e estrutura por um processo cibernético, através do qual seus
membros comparam os resultados desejados com os resultados
obtidos e passam a detectar os erros que devem ser corrigidos, para
modificar a situagao.

O HoMEM FUNCIONAL

Segundo Chiavenato (2000) A Teoria de Sistemas baseia-se no conceito
do “homem funcional”, que comporta-se em um papel dentro das organizacées,
inter-relacionado-se com os demais individuos como um sistema aberto.

Essa perspectiva sistémica trouxe uma nova maneira de ver as coisas.
Nido somente em termos de abrangéncia, mas principalmente quanto ao
enfoque. O enfoque do todo e das partes, do dentro e do fora, do total e da
especializagdo, da integracdo interna e da adaptagdo externa, da eficiéncia e
da eficacia.

A visao gestaltica e global das coisas, privilegiando a totalidade e as suas
partes componentes, sem desprezar o que chamamos de emergente sistémico:
as propriedades do todo que ndo aparecem em nenhuma de suas partes.

E nesse contexto que iremos discutir o Planejamento Estratégico em
processos de Gestao Escolar.

O Processo Administrativo

O planejamento ¢ uma das tarefas inerentes ao Gestor de um modo
geral. Ele faz parte de um processo permanente e interdependente chamado
de Processo Administrativo. Fazem parte desse processo quatro agdes
fundamentais, que compdem a esséncia da agdo de administrar.

A figura abaixo ilustra a interdependéncia entre os quatro elementos
constituintes do Processo Administrativo.
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FIGURA 1: O Processo Administrativo.

PLANEJAMENTO

ORGANIZACAO

PODC

L o

Fonte: MAXIMIANO (2006), Adaptado pelos autores.

A seguir discutiremos cada uma das fases do Processo Administrativo
PLANEJAMENTO

Planejar é, antes de tudo, responder antecipadamente a questdes que
sempre surgem durante a gestdo de uma organizagdo, como uma escola por
exemplo. Dessa forma, planejar é antever problemas e tragar agdes estratégicas
que possam evita-los. Logicamente, que isto, por si sd, ndo garante a um
empreendimento o sucesso, mas, diminui em grande parte, os riscos de
fracasso.

O Planejamento ¢ o processo de determinar os objetivos e metas
organizacionais e de como realiza-los. Maximiano (2009) diz que planejar
¢ definir um objetivo e tragar possiveis rotas a serem percorridas. Um bom
planejamento permite se precaver dos futuros acontecimentos, o que fara
com que se esteja mais bem preparado para enfrenta-los. Os processos de
planejamento consistem em 2 etapas:

o Dados de Entrada que sdo a coleta de dados necessarios para o
planejamento;

o Processamento dos dados que é a analise dos dados coletados
e a Elaboracao de Planos onde se definem objetivos e recursos
disponiveis para a execugdo do planejamento.

Disso extraimos que Planejamento ¢ a arma que o Gestor tem para
administrar as relagdes da escola (ou de qualquer outra institui¢cao) com o
futuro. Nao é possivel determinar o futuro, mas é possivel construi-lo em

determinados aspectos.
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ORGANIZAGAO

A organizagdo é um processo que busca de alguma forma identificar e
agrupar de maneira racional e logica as atividades de uma empresa, estabelecer
as autoridades e responsabilidades (mais especificamente, desenhar um
organograma), demonstrando as relagdes de trabalho que devem vigorar
entre os individuos ou grupos que constituem a empresa (ou seja, definir
de forma clara aqueles que coordenarao os trabalhos), o estabelecimento de
politicas (como a empresa determina suas relagdes com fornecedores, clientes
e sociedade) e procedimentos nas atividades diarias, de modo que os recursos
disponiveis sejam aplicados eficiente e eficazmente, a fim de que empresa e
seus funcionarios realizem seus objetivos multiplos.

DIRECAO

Para que as fases anteriores tenham continuidade de forma consistente
e possam realmente consolidar o empreendimento, ha a necessidade de
direcionar e motivar todas as pessoas envolvidas no processo na realizagdo
das metas organizacionais, estabelecer um canal de comunicagdo com as
pessoas (um canal de comunicag¢ao claro e objetivo), para atingir os niveis
ideais de produtividade. Como toda reunido de pessoas, a existéncia de
idéias e pensamentos contraditorios pode levar a existéncia de conflitos, que
deverdo ser resolvidos logo que surgem, para evitar o comprometimento das
atividades do empreendimento.

CONTROLE

O controle pode ser definido como a fun¢do em que todas as etapas
anteriores do processo de desenvolvimento da organizagdo serdo avaliadas,
para que se possa medir o desempenho das atividades da empresa, das
pessoas ou grupos de pessoas envolvidas, estabelecendo uma comparagido
com padrdes pré-definidos anteriormente, para os objetivos que se pretendem
alcancar (aonde vocé que chegar com a sua empresa).

A partir dessa avaliagdo e verificando que o desempenho alcancado foi
satisfatorio, procede-se o estabelecimento de novas metas para a continuidade
do seu negocio. Caso contrario, passa-se a tomar as agdes necessarias para
que se consiga melhorar o desempenho e corrigir os possiveis desvios nas
atividades e processos da empresa.
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O DIAGNOSTICO
CSTRATEGICO

P

E a avaliacdo real da posicdo da institui¢do. Nesta etapa sdo
considerados os aspectos internos e externos a partir dos dados consistentes
levantados durante a andlise do ambiente interno e externo.

De acordo com Rebougas (2006, p. 86):

O diagndstico estratégico corresponde a primeira fase do processo de
planejamento estratégico e procura responder a pergunta “qual a real situa¢ao
da empresa quanto a seus aspectos internos e externos?”, verificando o que a
empresa tem de bom, de regular ou de ruim em seu processo administrativo.

Com a elaboragao do diagndstico interno e externo, pode ser feita
uma complementacdo na andlise e se obterem acertos nas estimativas
futuras, baseando-se nas situagoes atuais. Os fatores externos sdo formados
por: fatores econdmicos, fatores sociais, fatores politicos/legais e fatores
tecnologicos. Existem também os fatores externo operacional, que sdo
formados por: mercado consumidor, mercado fornecedor e mercado





concorrente, denominadas for¢cas macroambientais. Essas for¢as ndo estéo,
em geral, ligadas ao controle direto das organiza¢des. Nas palavras de Wright,
Kroll e Parnell (2000, p. 48):

O objetivo da administracao estratégica é criar condi¢des para que a
empresa opere com eficacia diante de ameacgas ou restrigdes ambientais, e
possa também capitalizar as oportunidades oferecidas pelo ambiente. Para
atingir esse objetivo, os administradores estratégicos devem identificar e
analisar essas forcas macroambientais nacionais e mundiais.

Um dos métodos que podem auxiliar o processo do diagndstico
estratégico é o benchmarking. Como para Reboucas (2006) apud Leibfried e
McNair (1994), ele é um processo continuo e interativo para com as realidades
ambientais para a avaliacdo de desempenho corrente, estabelecimento
de objetivos, bem como para identificacdo de areas de aperfeicoamento e
mudanga nas empresas. Ou seja, o diagnostico aumenta a possibilidade de
melhorias nas empresas e tem por objetivo principal projetar o futuro da
organizac¢do. Independentemente do seu tipo ou tamanho, muitos se utilizam
de exemplos ou realidades encontradas no mercado e assim estabelecem
objetivos adaptados a suas proprias atividades.

Martins (2007) destaca que uma ferramenta bastante difundida
e utilizada para a elaboragdo de um bom diagndstico situacional é a
Matriz SWOT (vindo do inglés strengths [forcas], weaknesses [fraquezas],
opportunities [oportunidades] e threats [ameagas]. Também conhecida como
analise de equilibrio, ela visa confrontar os aspectos negativos e positivos com
relagdo as condigdes internas e externas que podem afetar de alguma forma
a organizagao.

Essaferramentavem nadreada Administragio e se encaixa com bastante
veracidade no processo de Gestao Escolar, sendo um eficiente recurso a ser
usado no mapeamento das condi¢des socioecondmicas do ambiente onde
estd inserida e escola, bem como no levantamento dos acertos e dos pontos a
melhorar no que diz respeito a propria forma de trabalho e funcionamento da
instituicdo que esta sendo gerenciada.

Com o objetivo de ajudar no processo decisorio das instituicdes e
permitir uma a¢do mais rapida e uniforme das pessoas envolvidas, a Matriz
SWOT (...) deve ser elaborada com total franqueza, honestidade e ousadia
para que retrate o ambiente de funcionamento da escola da forma mais
precisa e clara possivel, oferecendo seguranca aqueles que tomarao as decisoes
estratégicas da organizagao.
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Como demonstrado no quadro a seguir, é recomendado que se criem
quatro quadrantes onde serao descritas, de forma resumida e clara, as varia-
veis que podem ser controladas e as que ndo podem ser controladas pela
empresa, Deve-se tomar como referéncia os aspectos positivos e negativos de
um produto ou servi¢o oferecido pela empresa.

QUADRO 2: Sintese do Modelo SWOT

Vantagens Desvantagens
Aspectos Internos PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
(Sob Controle das Escolas)
Aspectos Externos OPORTUNIDADES AMEACAS

(Fora do Controle das

Escolas)

Fonte: REBOUCAS (2006), Adaptado pelos autores.

Pontos Fortes - sdo os aspectos mais positivos da escola em relacao
ao seu servico que oferece. Devem ser fatores que podem ser controlados
pela propria Escola e relevantes para o planejamento estratégico da mesma.
Algumas questdes que podem ajudar nesse levantamento sdo listadas abaixo

o O que fazemos bem feito e como somos reconhecidos?

« O que nossos clientes acreditam que fazemos bem feito?

o Quais sa0 nossos ativos e patrimonio?

« Onde nossa organizagao ¢ forte?

o Cobramos pregos compativeis com nosso nicho de mercado?
* Que forgas temos em produtos, servigcos e marcas?

o Que for¢as temos na comunica¢do e no relacionamento interno e
externo?

o Que imagem nossa empresa, produtos e servicos possuem?
¢ Qual é a nossa forca em vendas?
o Temos flexibilidade operacional?

o Temos capacidade de reagir rapidamente as mudangas solicitadas
por nossos clientes?

« Nossa estrutura organizacional é voltada para a integracao dos
processos?
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Nossa cultura organizacional valoriza a participa¢ao do grupo e
prioriza a comunicagdo interna?

Temos produtos ou servigos inovadores?

Oferecemos diferenciais em nossos produtos e servicos? Podemos
tirar vantagens da nossa localizagao?

As pesquisas de mercado demonstram resultados positivos?
Existe motivacao e co-autoria por parte dos funcionarios?
Conseguimos manter nossa equipe atualizada e treinada?
Temos metas claras e toda a empresa sabe quais sdo?

Nossas a¢des sdo orientadas pelo planejamento estratégico

Pontos Fracos (ou Pontos a Melhorar) - sio os aspectos mais
negativos da escola em relacao ao seu servigo. Devem ser fatores que podem
ser controlados pela prépria empresa e relevantes para o planejamento
estratégico.

Quais sao nossas deficiéncias e onde devemos melhorar?

Onde devemos concentrar nossos esfor¢cos?

Onde atacariamos nossa empresa se f0ssemos 0s concorrentes?
Qual é a nossa eficiéncia em recrutar pessoas qualificadas?
Qual ¢é a necessidade de substitui¢dao de gerentes e lideres?

Qual a necessidade de treinamento do nosso pessoal, ele esta sendo
permanentemente atualizado?

Qual é o tamanho da empresa frente aos concorrentes?

Que imagem da qualidade nossos clientes tém sobre nossos
produtos e servigos?

Nossa estrutura organizacional é flexivel ou ainda ¢ hierarquica?
O nivel de comunicagdo interna de nossa empresa ¢ baixo?
Ainda temos uma tendéncia a departamentalizagao?

Nossa cultura organizacional é pouco difundida internamente?

Possuimos baixa velocidade no atendimento das necessidades de
nossos clientes, fornecedores e funcionarios?

Qual ¢ a condi¢do da nossa concorréncia em relagdo ao aspecto
organizacional?

Néao promovemos a co-autoria e o incentivo a criatividade dos
funcionarios?





o Ha excesso de documentagdo e burocracia, provocando lentidao
nas tomadas de decisdo?

o E baixa a capacidade de adaptac¢do a novos cendrios do mercado?
o Sabemos realmente a que itens nossos clientes dao valor?

» Ainda ndo praticamos a gestdo estratégica?

Oportunidades - sdo os aspectos mais positivos do servigo da escola
em relacdo ao mercado onde esta ou ird se inserir. Devem ser fatores que nao
podem ser controlados pela propria empresa e relevantes para o planejamen-
to estratégico.

« A empresatem conhecimento de onde existe espago de crescimento
de consumo?

o A empresa tem conhecimento de onde existe espaco para aumento
na participa¢ao de mercado?

« Epossivel ampliar e melhorar a oferta de produtos e servicos que os
concorrentes terdo dificuldades para copiar rapidamente?

o E possivel melhorar a comunicagdo sobre os produtos ou servicos
com os clientes, distribuidores e funcionarios?

o E possivel reduzir os custos?
 E possivel aumentar os lucros?

» Existem investimentos gerando vantagem competitiva para nossa
empresa com relacdo aos nossos concorrentes?

« E possivel comprar ou se fundir a outra empresa para ampliar o
nosso potencial de vendas ou aumentar nossa oferta de produtos e
servicos?

o O governo esta criando incentivos, novas linhas de crédito ou
permitindo novos financiamentos em nossa area de atuagao?

o Nossas politicas de relacionamento e marketing realmente
transferem valor para nossos clientes?

« Existem concorrentes diretos com produtos e servicos mal po-
sicionados no mercado?

« Nossos concorrentes diretos ndo praticam gestao estratégica?

o Nosso elevado nivel de comunica¢do interna e flexibilidade
operacional reduziu nossa burocracia e nosso custo de produ¢ao?

Ameacgas - sdo os aspectos mais negativos dos servicos da escola em
relagdo ao mercado onde esta ou ira se inserir. Devem ser fatores que ndo
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podem ser controlados pela propria escola e relevantes para o planejamento
estratégico.

« O que pode dificultar ou impedir que a nossa organiza¢ao atinja os
objetivos de lucro, participacao de mercado e de segmentacao que
pretendemos?

o Como nossos principais clientes se relacionam com nossos
concorrentes diretos?

o Nossos concorrentes diretos estdo criando algum diferencial
competitivo que seremos impossibilitados de copiar e/ou melhorar
rapidamente?

e Qual o volume de investimentos dos nossos concorrentes di retos?

» Existe alguma tarifa, taxa ou servigo regulado pelo governo que
pode vir a impactar nossos custos operacionais?

o Podem surgir altera¢des na legislacdo que rege nosso negécio que
venham a modificar nosso mercado e nos atrapalhar?

¢ Quais sdo as condi¢oes da economia nacional e internacional?

o O que nossos clientes, funcionarios e fornecedores esperavam de
nos e que nao conseguimos cumprir?

Notemos aqui que utilizamos o termo “empresa” como genérico que
pode indicar nossa escola, uma prefeitura, uma empresa propriamente dita,
uma cooperativa, enfim, todos os tipos de organizacdo. E preciso apenas
que tomemos o cuidado de sempre adaptarmos o modelo para o tipo de
organiza¢ao que estaremos analisando.

E importante alertar ainda que os aspectos demonstrados aqui sdo
meros exemplos, ja que cada empresa deve determinar os seus, de maneira
particular e de forma que estejam focados em sua visao, missao e negdcio.

Martins (2007) diz que boa parte desse “jogo” chamado estratégia
também ¢ a forma eficaz de seus gestores utilizarem os diversos aspectos que
podem influenciar esses fatores da Matriz SWOT e aplicar corretamente estas
ou outras tantas ferramentas visando reduzir as fraquezas, potencializar as
forcas, inibir as ameagas e tirar o melhor proveito das oportunidades em favor
da sua empresa, diante de seus concorrentes.

Os gestores que praticam o conhecimento renovavel acabam
encontrando mais possibilidades para modificar os aspectos atuais e até criar
novos diferenciais competitivos para a sua organizagdo, proporcionando
uma capacidade de reagdo ao ambiente de negdcios muito mais rapida do
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que aqueles que simplesmente tendem a repetir hoje o que ja funcionou
bem anteriormente. Em decorréncia da agressividade com a qual o mercado
consumidor e a concorréncia se apresentam hoje, essa atitude pode significar
uma questdo de vida ou morte para as empresas, ou de sucesso ou fracasso
para a escola na sua missdo de construir o modelo de sociedade desejado.

Identificar corretamente quem somos, o que fazemos, quais as
caracteristicas sociais, politicas e econdmicas do lugar onde esta inserida a
escola, bem como aquilo que se faz bem feito e aquilo que se precisa melhor
¢ imprescindivel para a adequada elaboragao do Planejamento Estratégico.

Os questionarios aplicados pelo Inep/MEC - através do SAEB (Sistema
de Avaliagdo da Educac¢ao Basica) sdo exemplos de pesquisas socioecondmicas
que podem contribuir para a elaboragao do Diagnostico Estratégico.

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Via de regra, o diagnostico estratégico com base na Matriz SWOT ¢

dividido em dois ambientes, ou seja, dois niveis de analise. O primeiro deles é
o chamado ambiente externo e o segundo, o ambiente interno.

QUADRO 3: Os Ambientes da Matriz SWOT

Ambiente Externo Ambiente Interno
Fatores Econdmicos, Sociais, Avaliagdo dos servicos oferecidos, dos
Politicos, Legais e Tecnoldgicos recursos humanos, das praticas de gestéo,

da estrutura administrativa utilizada, dos

recursos materiais e instalagdes.

Fonte: REBOUCAS (2006), Adaptado pelos autores

O Ambiente Externo

Os gestores, a medida que vao fazendo suas previsdes, percebem que
devem ter um maior conhecimento a respeito dos fatores que condicionam o
comportamento do mercado para que possam fazer o planejamento orientado
para o ambiente externo.

“Muitos empresarios e executivos gastam muito tempo e energia
acompanhando a macroeconomia, discutindo diariamente questdes
como o ddlar, os juros e o impacto econémico de questdes politicas, mas
sem selecionar da discussao aquilo que realmente interessa a empresa.
Isto, quando interessa”. (Macedo, 2003)
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Desta forma, é preciso compreender cada um dos fatores que compdem
o ambiente externo. Vamos descrevé-los a seguir:

FATORES ECONOMICOS

Para o macroambiente, a economia internacional utiliza os mesmos
métodos fundamentais de andlise que outras subareas da economia, pois
os motivos e o comportamento dos individuos sdo iguais, seja no comércio
internacional, seja nas transagoes internas.

As for¢as do macroambiente sdo formadas por: forcas econdmicas,
sociais, tecnologicas e politico/legais. Com isso o ambiente de uma organizagao
se expande do doméstico para nacional e internacional, formando uma
complexidade ambiental mais profunda, pois a administracdo enfrenta
também um nimero maior de elementos ambientais.

Emprego: O volume de emprego que ¢ oferecido pelas empresas é
estipulado em estimativas de curto prazo, baseadas em relacoes referentes ao
custo de producdo em diversas escalas e também ao produto da venda dessa
produgdo, e estas dependem das expectativas de longo prazo. Para Keynes
(1982, p. 224), “para a distribui¢ao prevista de um acréscimo de demanda
agregada entre os diferentes bens podem influir consideravelmente sobre o
volume de emprego.” Onde os resultados da fabricagdo e da venda da produgao
s6 terdo influéncia sobre o emprego a medida que contribuam para modificar
as expectativas subseqiientes.

Deduz-se que as variagdes existentes no emprego dependem
basicamente das variagdes da demanda efetiva, ou seja, aquela medida em
unidade de saldrios. Do mesmo modo, o emprego pode baixar sem que tenha
ocorrido qualquer mudan¢a na demanda agregada, que pode se modificar
em proveito das industrias com elasticidade relativamente baixa de emprego.

O grupo de pessoas que se encontram empregadas, ¢ denominado
popula¢do economicamente ativa. Sendo entdo o potencial de mao-de-obra
com que pode contar o setor produtivo.

Renda: De acordo com Keynes (1982, p. 58):

A renda, ¢ uma quantidade completamente inequivoca. Ademais, como
expectativa do empresario, quando fixa o volume de emprego a conceder
aos outros fatores de produgdo, é obter a maxima diferenca entre esta
quantidade e a soma paga aos fatores de produgéo, segue-se que a renda
do empresario tem importancia vital para o emprego.

Pode-se entender entao que renda ¢é a diferenca entre o valor da sua
producao acabada, vendida num periodo, e o custo primario.
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Verifica-se que a renda pode ser mensurada através da economia
fechada ou aberta, onde Krugman e Obstfeld (1999) explicam que, uma
economia fechada quer dizer que ndo pode comprar produtos estrangeiros
ou vender produtos aos estrangeiros, dessa forma toda a renda nacional deve
ser gerada pelo consumo doméstico, investimento ou gastos do governo.

Ja em uma economia aberta ao comércio internacional, significa
ter a possibilidade de comprar produtos estrangeiros e exportar produtos
domésticos para estrangeiros, assim parte da renda doméstica é gasta na
importagdo de produtos estrangeiros.

O Brasil possui uma economia aberta, pois a sua renda provém, nao
apenas de receitas internas, como também de negdcios com outros paises.

Essa é uma visdo simplificada do funcionamento da economia. Resta,
ainda, medir o desempenho dessa economia.

Para Montoro et al (1998, p. 275),

As atividades nos mercados de bens e fatores sdo atividades continuas,
isto é, estdo sendo realizadas continuamente no tempo. Assim como
decidimos medir o desempenho da economia pelo valor das transagoes
realizadas no mercado de bens finais num periodo de um ano,
poderiamos também medir essa mesma atividade por meio do mercado
de fatores.

Dessa forma compreende-se que, economia, renda, ou rendimento, sao
sinonimos do valor recebido como resultado de atividade produtiva individual
ou coletiva. E que este resultado pode vir do trabalho como produto de uma
atividade realizada ou como contribui¢ao entregue sob alguma condicao.

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 52),

Como os sistemas politicos-legais, as for¢as econdmicas também tém
um impacto significativo sobre os negdcios. Como principais exemplos
serdo considerados o impacto do aumento ou diminui¢ido do produto
interno bruto, bem como elevagdes e quedas das taxas de juros, da
inflacio e do valor do délar. Essas mudangas representam tanto
oportunidades quanto ameacas para os administradores estratégicos.

Ainda para o autor, indicadores econdmicos comuns, como o produto
interno bruto (PIB), podem sugerir oportunidades para negdcios quando a
economia esta expandindo-se ou, ao contrario, pode prevenir a respeito de
ameagas quando a economia estd recessiva.

O PIB serve como um indicador de crescimento econOmico, e
representa toda a producio nacional de produtos e servicos. Quando este
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indice apresenta um crescimento constante, indica que a economia do pais
esta estavel e que a demanda por producao das empresas esta aumentando
em virtude do aumento do consumo. Por outro lado, quando o PIB diminui,
indica uma redugdo nos gastos dos consumidores e redu¢do da producao; estes
periodos derestricao refletem de maneira dificil para as empresas aumentando
a competitividade, o nimero de faléncias e reduzindo a lucratividade.

Taxa de Cambio: “Corresponde ao preco da moeda de um pais em
termos da moeda do outro, os principios que governam o comportamento
dos pregos de outros ativos também governam o comportamento das taxas de
cambio.” Krugman e Obstfeld (2005, p. 337)

Taxas de Juros: Conforme Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 52), “taxas
de juros a curto e longo prazos afetam de modo significativo a demanda de
produtos e servigos.”

As decisdes estratégicas sdo muito afetadas pelos niveis de taxas. A
alta taxa de juros desmotiva os planos de levantar recursos para expandir
instalagdes ou renovar as ultrapassadas, e, ao contrario disso, as taxas baixas
levam a um amplo gasto de capital e aquisi¢oes.

Taxas de Inflagao: Montoro et al (1998) diz que a inflacdo representa
um aumento continuo e generalizado no nivel geral de precos, atingindo de
uma maneira geral toda a populagao e empresas, algumas vezes prejudicando,
outras beneficiando os negocios.

Para Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 53),

As taxas de inflagdo aumentam varios custos nas transagdes de negdcios,
tais como a compra de matérias-primas e pegas e salarios de empregados.
Um crescimento consistente das taxas de inflacdo pode trazer restri¢oes
para os planos de expansiao das empresas.

Dessa forma, quando a taxa de juros é muito alta, torna-se quase
impossivel colocar precos em produtos ou estimar seus custos. Assim, as taxas
de inflacio sdo os causadores do aumento dos precos dos produtos e servicos,
0 que os deixa menos competitivos no comércio.

FATORES SOCIAIS

Os fatores sociais, de acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 55),
incluem tradigdes, valores, tendéncias sociais e expectativas de uma
sociedade que tem em relacdo as organizagbes. As tradi¢des, por

exemplo, afetam praticas sociais que duram décadas ou até mesmo
séculos.
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O costume de enxergar o mundo e acreditar em um desvio das
perspectivas ndo é apenas errado, mas inexplicavel, ¢ um perfil das pessoas.
Um exemplo sdo os Estados Unidos, onde os valores importantes incluem
liberdade individual e igualdade de oportunidades.

Os valores referem-se a conceitos que uma sociedade leva em
consideragao. No contexto organizacional esses valores traduzem uma énfase
do empreendimento e na crenga de que o sucesso das pessoas s6 ¢é limitado
por suas proprias ambigdes, energia e habilidades. As tendéncias sociais
apresentam vdrias oportunidades e ameacas ou restricdes para as empresas.
Wright, Kroll e Parnell (2000)

Cultura

O segmento sociocultural se preocupa com as atitudes e os valores
culturais, que sdo abase de uma sociedade, e geralmente direcionam condi¢oes
e mudangas demograficas, econdmicas, politico/legal e tecnologicos, Hitt
(2005).

Entende-se que cada sociedade tem uma cultura, ndo importa quao
simples essa cultura possa ser; e cada ser humano é culto, no sentido de
participar de uma ou outra cultura, representando uma generalizagdo baseada
na observa¢ao e comparagdo de uma série de culturas, baseado nos modos de
vida que sdo caracteristicos de sociedades particulares, formando as entidades
organizadas e funcionais. Compreende-se entdo que a cultura ¢ uma série de
eventos que diferenciam pessoas de uma classe das de outra.

Ainda para Keegan e Green (2000), a cultura consiste em respostas
aprendidas para situagdes que se repetem. Quanto mais cedo se aprendem
as respostas, tanto mais dificeis muda-las. O gosto e preferéncias por comida
e bebida, por exemplo, constituem respostas aprendidas, muito variaveis de
uma cultura para outra e capazes de grande impacto sobre o comportamento
do consumidor.

Dessa forma entende-se que cultura é o processo de transferéncia
dos modos de vida para as novas geragdes, determinando-os em todos os
contextos, como sociais, religiosos, familiares, entre outros.

Apesar de ser normal o crescimento, a estagnagdo ou o retrocesso das
culturas, ha sempre a permanéncia de certos tragos. Para gera¢do, por mais
dinamica que seja a cultura do grupo, ndo se rompe totalmente com o passado.

A cultura ndo nasce com as pessoas, elas é que se adaptam aos

costumes e situagdes que vao encontrando no seu cotidiano e, assim, formam
uma maneira coletiva de pensar. Por isso, muitas vezes ocorrem conflitos
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em relacdo a objetos ou conceitos de um lugar para outro, por exemplo, um
alimento que tem boa aceitacdo nos Estados Unidos, como o milho, pode
ndo ter esse tipo de recepgdo nos paises da Europa, pois, pode ser associado a
comida para animais.

De acordo com Keegan e Green (2000, p. 200),

A segmentagdo demografica baseia-se em caracteristicas mensuraveis
das populagoes, tais como idade, sexo, renda, educagdo e ocupagio.
Varias tendéncias demograficas: menos casais legalmente casados,
menos filhos, mudanga dos papéis femininos, rendas e padroes de vida
mais elevados, sugerem a emergéncia de segmentos globais.

Outros fatores como qualidade de vida, crescimento vegetativos e
outras informagdes demograficas, podem ajudar o Gestor Escolar a conhecer
a sociedade onde sua escola esta inserida, de modo a perceber novas
oportunidade e ameacas nesse nivel do ambiente externo.

FATORES POLITICO/LEGAIS

Conforme Wright, Kroll e Parnell (2000), os fatores politico/legais
incluem os resultados de elei¢oes, legislagdes e sentengas judiciais, bem como
decisdes tomadas por varias comissoes e instancias em cada nivel de governo.

FATORES TECNOLOGICOS
Conforme Hitt (2005, p. 45),

Difundidas e diversificadas, as mudangas tecnoldgicas ocorrem em varias
partes da sociedade. Esses efeitos ocorrem basicamente por meio de
novos produtos, processos e materiais. O segmento tecnoldgico inclui as
instituicoes e atividades envolvidas na criagdo de novos conhecimentos
e na transformacdo deste conhecimento em novos produtos, processos
e materiais.

As empresas devem estar acompanhando sempre as mudangas que
ocorrem na tecnologia, pois elas ajudam na melhoria de varios fatores dentro
da empresa, como por exemplo, uma nova maquina pode melhorar o processo
de produgao.

Trazendo melhorias e inovagdes cientificas, Wright, Kroll e Parnell
(2000), complementam que os fatores tecnologicos também oferecem
oportunidades ou ameagas para as empresas.
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O Ambiente Interno

A andlise do ambiente interno consiste na reflexdo sobre as condi¢oes
de funcionamento da Escola em seus aspectos gerenciais e programaticos e
sobre os objetivos estabelecidos.

O ambiente interno abrange os aspectos relacionados a cultura
organizacional, ao patrimonio, aos recursos or¢amentdrios e humanos, as
relagdes institucionais (convénios, contratos) e as propostas e implementagdo
de programas, projetos e atividades.

A analise do ambiente interno tem por finalidade identificar os fatores
positivos (varidveis internas e controlaveis que propiciam uma condicao
favoravel para a Institui¢do, em relagdo ao seu ambiente) e negativos (variaveis
que configuram uma situagao/condi¢do desfavoravel para a Instituicdo) que
poderao impedir dificultar ou contribuir para que sejam atingidos os objetivos
propostos, em consonancia com a missao institucional.

O diagndstico interno e a avaliagdo permitem conhecer situagdes
relativas a organizacdo e ao funcionamento da escola e suscitam
questionamentos tais como:

o Ha coeréncia entre os fundamentos tedricos e a implantacdo do
Projeto Politico-Pedagdgico?

« Como a matricula e a organiza¢ao de turmas sdo conduzidas?

o O acesso dos alunos e sua permanéncia na escola atendem aos
principios da eqiiidade e qualidade?

o Que conteddos estao sendo trabalhados e que procedimentos
didaticos estdao sendo adotados?

o Que sistema de avaliacdo e recuperacao ¢ utilizado?

Para apoiar a obtencdo de tais respostas, listamos abaixo alguns
indicadores que podem constituir o diagndstico interno das escolas.
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QUADRO 4: Possiveis Indicadores para Diagnostico Interno em Escolas

Contexto interno

Histdria da escola
Recursos materiais (instalagdes e equipamento)
Recursos humanos (I) Corpo docente
Recursos humanos (II) Corpo técnico-administrativo

Alunos (populagao escolar - caracteristicas)

Organizagao e

gestdo

Orgios de administragio e gestdo
Estruturas de orientagdo educativa
Politica educativa da escola
Estratégias de publicita¢ao da escola e de admissao dos alunos
Formas de lideranca
Niveis de decisdo curricular
Projetos educacionais
Desenvolvimento profissional
Orientacéo escolar e vocacional
Relagdo com o ensino superior e com o mercado de trabalho
Envolvimento dos pais
Parcerias e apoios
Praticas monitorizagdo e auto-avaliagdo

Comunicagdo

Ensino e

aprendizagem

Planificagao e articulagao curricular
Estratégias de sala de aula
Relagao pedagdgica
Mobilizagao pedagdgica de recursos (ex, TIC, centro de recursos)
Praticas de avaliagao das aprendizagens
Participagao e responsabilidade dos alunos no seu processo de
aprendizagem

Coeréncia entre aprendizagem na escola e fora dela
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Identidade (visao partilhada, imagem de escola)
Empenho dos alunos
Rigor e exigéncia
Disciplina e seguranga
Aprazibilidade do espago escolar
Expectativas acerca dos alunos
Motivagdo dos professores
Cultura da escola
Participagdo na lideranca e em processos de tomada de decisao
Trabalho em equipe
Enfase no ensino e na aprendizagem
Reconhecimento (Reforgo positivo)
Aprendizagem e desenvolvimento profissional
Relagdo com a comunidade

Relacionamento entre atores educativos

Resultados académicos (I): classificagdes internas
Resultados K
L Resultados académicos (II): classificages externas
educacionais o
Outros resultados educacionais

Fonte: Adaptado pelos Autores.

Seguem abaixo alguns exemplos de Pontos Fortes e Pontos a Melhorar
que podem fazer parte da realidade de uma escola.

Quanto a Promogao da Lingua Portuguesa
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QUADRO 5: Exemplo de Pontos Fortes e a Melhorar - Promoc¢ao da
Lingua Portuguesa

PONTOS FORTES:

PONTOS A MELHORAR:

. Promogdo do gosto pela leitura (feiras
do livro nas diferentes escolas; divulgacao
e concretiza¢ao do (PNL) Plano Nacional
de Leitura).

.Promoc¢do da comunicagio através da
divulgagao de trabalhos; jornais escolares
e projeto de dinamizagao de expositores

ao longo do ano.

. Projetos com a biblioteca da escola
e biblioteca municipal (encontros
comescritores nas escolas e na Biblioteca

Municipal).

. Idas ao Teatro.

. Resultados das Provas de Afericéo.

. Apoio na aprendizagem de Lingua
Portuguesa (mais recursos humanos/

materiais e formacgao de professores).

. Criar mais recursos (tais como: livros,

salas, computadores, armarios,...).

. Viabilizar o sucesso integral do PNL.

Fonte: MAIA (2009)

Quanto ao desenvolvimento de habitos e métodos de trabalho / estudo

/ concentragao

QUADRO 6: Exemplo de Pontos Fortes e a Melhorar - habitos e métodos
de trabalho

PONTOS FORTES:

PONTOS A MELHORAR:

. Criagdo de salas de estudo.

. Apoio ao estudo, dado pelos proprios
professores da turma, por disponibilidade

dos mesmos, em turno contrario.

. Participa¢ao e dinamiza¢ao no projeto
PAM (Plano de A¢io da Matematica).

. Projetos de Tutoria.

. Necessidade de diversificar materiais e de

criar outros recursos nas salas de estudo.

. Formagao de professores em técnicas
de desenvolvimento da concentragdo/

atencdo. . Criacdo de mais espagos fisicos.

. Internet, a tempo inteiro, em todas as

escolas.

. Alternativas para as aulas de substitui¢do

(criagdo de mais salas de estudo).
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Quando ao desenvolvimento de competéncias sociais

QUADRO 7: Exemplo de Pontos Fortes e a Melhorar - competéncias

sociais

PONTOS FORTES:

PONTOS A MELHORAR:

. Boa abertura entre os diferentes elementos dos 6rgaos de

gestdo e os professores.

. Corpo docente estével e altamente qualificado, quer pelos
anos de trabalho dedicados a experiéncias pedagdgicas
diversificadas (letivas e ndo letivas), quer pela abertura
e disponibilidade demonstradas em responder as
atualizacoes (pedagodgico - didaticas e tecnoldgicas) que a
sociedade contemporinea, em permanente mudanga, lhes

solicita.

.Diferenciagdo pedagdgica (formagao deturmas; programas
de tutoria; planos de recuperagdo e acompanhamento.

.Escola Promotora de Satide / brigadas da cantina/ semanas

gastronomicas.
. Desporto escolar/Clubes.
. Eco - Escolas.

. Atividades de final de ano (“Feira’; “Coragdo em
Movimento” e “Olhares e Expressdes sobre os Jogos

Olimpicos).

. Participag¢do no Teatro Escolar da Maia.
. Visitas de estudo.

. Festas de finalistas.

. Prémios (quadros de valor e exceléncia).

. Projetos de satide promovidos pela CaAmara Municipal da
Maia.

Participagdo dos Encarregados de Educa¢do na
dinamizag¢do dos recreios (materiais) de algumas escolas

do Agrupamento.
. Boletim Informativo do Conselho Pedagogico.
. Participacdo de ex-colegas em atividades da escola.

. Participagdo/colaboragdo das Associagdes de Pais/outros

Encarregados de Educagéo (de todo o Agrupamento).

. Programa de tutoria (mais

recursos humanos e materiais).

. Planos de Desenvolvimento.

. SPO (mais recursos
humanos).

. Criagdo de uma Associa¢do
de Estudantes

. Criagdo de brigadas dos

recreios.

. Dinamizagdo dos recreios
(alargamento do projeto as
restantes escolas do 1° ciclo do
Agrupamento).

. Horérios das atividades de

Enriquecimento Curricular.

. Condigdes arquitetonicas, em
algumas escolas para facilitar
0 acesso de pessoas com
mobilidade reduzida.

. Espacos para as atividades de
enriquecimento curricular, nas
escolas do 1° ciclo.

. Ndimero de Auxiliares de
Acéo Educativa nas escolas do

Agrupamento.

. O funcionamento das
reprografias.

. A participac¢ao nas reunides
promovidas pelas Associagdes
de Pais.

. A utilizagdo dos recursos

humanos do Agrupamento.

Fonte: MAIA (2009)
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O PLANEJAMENTO
CSTRATEGICO

DEFINICAO DE PLANEJAMENTO

O processo de planejamento ¢ a ferramenta que as pessoas e
organizagdes usam para administrar suas relagbes com o futuro. E uma
aplicacdo especifica do processo decisério. As decisdes que procuram, de
alguma forma, influenciar o futuro, ou que serdo colocadas em pratica no
tuturo, sao decisdes de planejamento.

Com base nesse conceito basico, o processo de planejamento pode ser
definido de varias maneiras: Planejar:

¢ definir objetivos ou resultados a serem alcangados;
¢ definir meios para possibilitar a realizagdo de resultados.

¢ interferir na realidade, para passar de uma situagdo conhecida a
outra situacao desejada, dentro de um intervalo definido de tempo.





¢ tomar no presente decisdes que afetem o futuro, para reduzir sua
incerteza.

O processo de tomar decisdes de planejamento tem presen¢a marcante
nas atividades dos administradores de organizagdes. A criagao de qualquer
organiza¢do comeca com decisoes interdependentes de planejamento interno
e externo.

As decisoes de planejamento externo sao as que abrangem a defini¢ao
dos objetivos da organizagao. As decisdes de planejamento interno sao as que
abrangem a escolha de meios (ou recursos) para realizar os objetivos.

Com apassagem do tempo, mudam as circunstincias que determinaram
a escolha de um objetivo. O objetivo precisa entdo ser alterado, ou os meios
aplicados em sua realizagdo, ou ambos. Para manter sua eficiéncia e eficacia,
uma organizagdo precisa dedicar energia ao processo de elaborar planos e
coloca-los em pratica. Essa necessidade aumenta na propor¢ao em que
o ambiente se torna mais complexo e dinamico, com grande numero de
interfaces com a organizac¢ao e taxa acelerada de mudan¢a. Quanto mais
complexo o ambiente, maior a necessidade de planejamento.

Ha varias explicagdes para as flutuagdes na capacidade de resposta aos
desafios externos e internos por parte das empresas. Uma delas é a atitude dos
administradores em relagdo ao futuro: a atitude pode ser proativa ou reativa.
Dependendo da atitude predominante dos administradores, a organizagao
sera mais ou menos afetada pelos eventos e mais ou menos eficaz.

QUADRO 8: Atitudes em Rela¢ao ao Futuro

PROATIVA REATIVA
% Forcas que impulsionam e desejam a % Forcas que desejam e preservam
mudanga. a estabilidade.
¢ Espirito renovador. % Apego as tradigdes.

7
0.0

Capacidade de adaptagdo a novas .
o % Espirito conservador.
situagoes.

L ) ) ¢ Incapacidade de adaptacido a
% Antecipacio de novas situagdes. . .
novas situagoes.

Fonte: MAXIMIANO (2006)

Equilibrio de forgas
Em todas as organizagdes, os dois tipos de forcas estdo presentes e

sao necessarios. A atitude proativa é importante para o crescimento e para

mudanga;aatitude reativa é importante para manter o equilibrio e paraimpedir
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as mudangcas abruptas e desnecessarias. Uma organizagdo, especialmente de
grande porte, ndo pode nem consegue alterar seus objetivos ou mesmo um
programa de trabalho a todo o momento. E necessaria certa permanéncia de
comportamento ao longo do tempo.

Em algumas organizagdes, as forcas que preferem a estabilidade sao
mais fortes; em outras, a mudanca é favorecida, O equilibrio entre os dois
tipos de atitudes influencia o desempenho da organiza¢ao. Predominando
a atitude proativa entre os administradores, a organizagdo torna-se capaz
de ajustar-se as mudanc¢as no ambiente e eleva sua eficacia. Predominando
a atitude reativa, a organizagdo preocupa-se pouco com a necessidade de
inovar e compromete sua eficacia.

QUADRO 9: Importancia do Planejamento Para as Organizagoes

% Interferéncia no curso dos eventos.
Predeterminagio . o . B

% Insatisfagdo com a situagao presente.
de eventos

% Decisoes que constroem o futuro.

% Decisdes passadas projetam-se nos eventos do futuro.
Eventos futuros % Situagao presente evolui de forma previsivel.
conhecidos

% Regularidade ou sazonalidade conduzem a fatos

previsiveis.

% Encadeamento de meios e fins.
Coordenagao

% Lobgica entre eventos interdependentes.

Fonte: MAXIMIANO (2006), adaptado pelos autores.

PROCESSO DE PLANEJAMENTO

O processo de planejamento consiste em definir planos. Em esséncia,
um plano contém objetivos e as formas de realiza-los. Planejar é um processo;
os resultados sdo os planos.

O processo de planejar compreende trés etapas principais: definicdo de
objetivos, defini¢ao dos meios de execucao e definicdo dos meios de controle.
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Definicao de objetivos

No inicio do processo de planejamento, encontram-se objetivos
de primeiro nivel. Muito freqiientemente, o objetivo de primeiro nivel
¢ apresentado como um objetivo geral e singular. Dependendo do nivel
hierarquico, do tipo de problema ou oportunidade, da disponibilidade de
recursos e de outros fatores, o objetivo de primeiro nivel pode ser apresentado
das mais diferentes maneiras.

Definicao dos meios de execucao

Apds definir os objetivos, definem-se os meios de execugao. A defini¢ao
dos meios de execugao desdobra o objetivo inicial em objetivos de segundo
e terceiro nivel (e, as vezes, outros niveis inferiores). O objetivo de qualquer
nivel é um meio para realizar o objetivo do nivel superior.

A escolha dos meios para realizar objetivos de qualquer nivel,
especialmente quando ha meios alternativos, chama-se estratégia.

Quatro meios principais devem ser considerados no processo de
definicao de meios: politicas, procedimentos, atividades e recursos. Esses
meios sdo tipos particulares de planos.

Politicas

As politicas ou diretrizes tém por finalidade orientar o comportamento
dos individuos e grupos a longo prazo, especialmente em situagdes repetitivas
ou permanentes. As politicas sdo decisdes prévias e padronizadas, que
delimitam a faixa de a¢do para o comportamento, dizendo o que se deve fazer
em casos particulares.

Procedimentos

Os procedimentos ou rotinas estabelecem precisamente o que deve
ser feito em determinadas situacdes. Um procedimento descreve as regras ou
etapas a serem observadas na solu¢do de um problema. Os procedimentos
sao conjuntos de atividades padronizadas.
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Atividades

As atividades envolvem o dispéndio de energia e recursos. Certas
atividades sao padronizadas e integram os procedimentos. Outras atividades
precisam ser definidas uma a uma, quando é necessario colocar em pratica
uma decisdo ndo programada. De forma geral, a atividade cessa quando o
objetivo é atingido.

Recursos

Atividades, politicas e procedimentos precisam de recursos para sua
realizacdo ou execu¢ao. Tempo, espago e instalagdes, pessoas, equipamentos e
informagdes. No processo de planejamento, a defini¢ao dos meios de execugao
estabelece os diferentes tipos de recursos que serdo necessarios, bem como
seu custo.

Definicao dos meios de controle

No final do processo de planejamento, estd a definigdo dos meios
para verificar se os objetivos estdo sendo realizados. A funcao de controle,
examinada na ultima parte do livro, consiste em acompanhar a execugdo
das atividades e o grau de realizagdo dos objetivos. Para controlar, é preciso
definir os meios de controle na fase de planejamento. Em esséncia, os meios
de controle que é preciso defini¢ao:

a. Sistemas de producdo de informagdo sobre o andamento das
atividades.

b. Forma de processamento, apresentacio e destinagdo das
informacoes.

c. Defini¢do das decisoes a serem tomadas com base nas informacoes.

PLANEJAMENTO EFICAZ

Uma organiza¢ao deve atender a quatro requisitos basicos na elaboragao
de seus planos: base solida de informagoes, defini¢ao precisa de objetivos,
previsao de alternativas e predominéancia da agao.

iy






1 Base de informagées

A informagao é um requisito de importancia vital para a qualidade dos
planos. A primeira condigdo é, portanto, o atendimento dessa necessidade que
¢ a de pesquisar e analisar todos os dados para montar o retrato mais exato
possivel dasituagao atual e de sua evolugdo, bem como dos recursos disponiveis
e necessarios, a fim de que os objetivos e os cursos de a¢do planejados sejam
realistas. Uma grande parte das causas do fracasso dos planos — e de certo
descrédito em relagao a fungdo de planejamento — estd precisamente no fato
de que se planeja sem a devida consideragao das informag¢des importantes.
Por causa disso, ou os objetivos planejados sdo incorretos, ou os recursos
dimensionados sdo insuficientes para atendé-los.

2 Elasticidade

Sempre que possivel, o processo de planejamento deve levar em conta
as variagbes que se pode antever nas condi¢des para as quais os planos
estdo sendo preparados. Com essa previsdo, nao sera necessario fazer novos
planos na ocorréncia de modificagdes das condicdes, pois elas ja terao sido
antecipadas no piano principal.

3 Predominancia da ac¢ao

Por fim, a a¢ao deve ter preponderéncia sobre o planejamento em si. O
planejamento prepara a agdo, mas nao a substitui. Como disse certa vez um
novo prefeito de Sao Paulo, ao tomar conhecimento da miriade de planos nao
realizados que seus antecessores haviam deixado: Chega de planejamento, é
hora de ‘fazejamento’.

A atitude de fazer a agdo predominar sobre o planejamento evita a
sindrome da paralisia analitica: o gerente ou grupo preocupa-se tanto em
tomar todos os cuidados de nao errar, de fazer previsdes as mais corretas, que
termina por nao fazer nada.

NiVEIS DE PLANEJAMENTO

Os planos ja foram classificados segundo diferentes critérios.
Dependendo da abrangéncia e do impacto que tém sobre a organizagdo, eles
podem ser classificados em trés niveis principais: estratégicos, funcionais e
operacionais.
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1 Planos estratégicos

Planejamento estratégico é o processo de definir objetivos e formas
de realiza-los. Numa empresa, os planos estratégicos definem objetivos para
toda a organizagdo e sua relagao pretendida com o ambiente. Sao planos que
estabelecem os produtos e servigos que a organizagao pretende oferecer e os
mercados e clientes a que pretende atender. A responsabilidade pela definicao
dos planos estratégicos ¢ da alta administracao. Os métodos participativos
de muitas empresas promovem o envolvimento de funcionarios de outros
niveis nesse processo. Além disso, ha empresas que dispéem de unidades
de trabalho especialmente dedicadas a essa tarefa. Sdo os departamentos de
novos negocios.

2 Planos funcionais

Planos funcionais (também chamados planos administrativos,
departamentais ou taticos) sao elaborados para possibilitar a realizacao
dos planos estratégicos. Os planos funcionais abrangem dreas de atividades
especializadas da empresa (marketing, opera¢ao, recursos humanos, finangas,
novos produtos). Sdo de responsabilidade dos gerentes dessas dreas, que
também podem ser auxiliados por unidades especializadas.

3 Planos operacionais

Planejamento operacional ¢ o processo de definir atividades e recursos.
Os planos operacionais especificam atividades e recursos que sdo necessarios
para a realizacdo de qualquer espécie de objetivos. Embora os planos
operacionais sejam mais caracteristicos da base da piramide organizacional,
sempre ha um contetido operacional em qualquer tipo de plano.

No ambito do ensino publico, O Plano de Desenvolvimento da Escola
— PDE é um bom exemplo de planejamento. Ele se constitui de um processo
gerencial de planejamento estratégico a ser desenvolvido pela escola,
elaborado de modo participativo com a comunidade escolar (equipe escolar
e pais de alunos), que pretende contribuir para o aperfeicoamento da gestdo
da escola publica e melhorar a qualidade de ensino. Ao elaborar o PDE, a
escola realiza um diagndstico de sua situagao, identificando, a partir dessa
analise, seus valores, e definindo sua visdo de futuro e missao, bem como
tracando objetivos, estratégias, metas e planos de agdo a serem alcangados a
longo, médio e curto prazo, respectivamente.
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Os elementos do planejamento estratégico

Luck (2000) destaca:

“Por que adotar o planejamento estratégico na escola? Nao ¢ esta
uma metodologia empregada nas empresas e, portanto, adequada
a organizagdes voltadas para o capital e o lucro? Nao seria uma
metodologia limitada, voltada para a técnica, em esquecimento da
dimensao social e humana? Tais perguntas, dependendo do tom com
que sdo formuladas, podem evidenciar um entendimento limitado
do significado de planejamento estratégico e, em consequéncia, uma
rejeicdo antecipada a ele, antes mesmo de se compreender o seu
significado e importancia. Resulta, pois, de uma visdo inadequada e
distorcida desse planejamento. E importante revé-la, e sempre podemos
aproveitar novas oportunidades para verificar os diferentes aspectos da
realidade por um novo 4ngulo”

Usaremos a partir daqui algumas recomendagdes dessa autora
para transmitir ao leitor informagdes acerca da condugdo do processo de
Planejamento Estratégico.

A fim de se planejar estrategicamente, é preciso levar em consideragao
alguns elementos fundamentais:

1. Informagdes sobre os elementos internos e externos da escola: A
escola faz parte de uma realidade social mais ampla e deve compreendé-la, para
nela situar-se adequadamente e corresponder as necessidades de formacao de
pessoas que essa realidade demanda. Numa sociedade que se globalizada e
que se orienta pela constru¢ao do conhecimento e pela mudanga continua,
mudam as perspectivas das necessidades educacionais dos alunos. E preciso
compreender os cenarios e visualizar os desafios que os alunos enfrentarao ao
sair da escola, a fim de organizar um processo educacional significativo. Essa
compreensao precisa articular-se com uma compreensdo da comunidade e
condi¢bes internas da escola, até mesmo para se identificar o que ai precisa
ser modificado, a fim de que se possa atender aquelas necessidades.

2. Analise de implicac¢oes futuras e globais de decisdes atuais e de
a¢des locais: Toda agdo provoca resultados a curto, médio e longo prazo. E
possivel obter-se, como conseqiiéncia de uma dada decisdo ou agao, algum
resultado satisfatério a curto prazo, mas que a médio e longo prazo promovem
repercussdes negativas. As escolas apresentam muitas dessas situagoes.
Portanto, pensar estrategicamente, implica procurar antecipar-se, em relagao
a uma dada agdo, quanto que repercussdes promovera a curto, médio e longo

prazo.
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3. Exploragao de alternativas de agao: Nenhuma situag¢ao tem apenas
uma alternativa de agdo. Tendo em vista a complexidade de qualquer uma delas
eamultiplicidade de significados que podem ter, uma variedade de alternativas
ou estratégias de acdo podem e devem ser consideradas. E deve-se escolher a
mais promissora para obter resultados mais amplos, mais consistentes, mais
duradouros e mais capazes de promover transformag¢oes. Cabe lembrar aqui
que, muitas vezes, nas escolas, antes mesmo de se analisar as necessidades de
acdo, uma solugdo é determinada, em vista do que o planejamento ja comega
pela fixagdo de uma linha de a¢ao, muitas vezes pouco estratégica, por falta de
se considerarem todas as alternativas.

4. Aplicagao de pensamento inovador e criativo: Como o pensamento
convencional ndo funciona em um mundo em transformacao, é necessario
adotar pensamento inovador e criativo, a fim de fazer frente a orienta¢do de
futuro e necessidade de transformacgado da escola. Esse pensamento deve, por
certo, estar associado a uma perspectiva de transformacao da realidade.

5. Construcao de referencial avancado: Uma referéncia é uma situacao
observada que tomamos para orientar nossas a¢oes. Todas as pessoas e todas
as organizagdes necessitam ter boas referéncias para balizar o seu trabalho.
Da mesma forma, todos sdo referéncias para os outros. Em vista disso, ao
mesmo tempo em que devemos buscar referéncias avancadas para balizar
nosso trabalho, devemos procurar construir, com o mesmo, boas referéncias
para os outros.

6. Visao estratégica: A visdo estratégica corresponde a visao do todo e
aprofundada da realidade e do trabalho da escola na mesma, com uma forte
perspectiva de futuro. Sem visdo ou pensamento estratégico, nao pode haver
planejamento estratégico.

7. Objetividade, simplicidade e clareza: Um bom plano estratégico
trata clara e diretamente das questdes, sem subterfigios ou floreios. Ao
mesmo tempo utiliza linguagem clara e sem rebuscamentos. Nao deve resultar,
portanto em planos sofisticados e detalhistas, que abordam multiplas questoes
e meandros. Seu papel é o de estabelecer linhas de agdo, e ndo passo a passo,
procedimentos a serem seguidos - caso cheguem a esse nivel de detalhamento
perdem flexibilidade e forga estratégica.

Uma breve descri¢ao destes aspectos, é:

o Missao - define a razao de existéncia da empresa, e deve responder
as seguintes perguntas basicas: O que a empresa faz? Por que ela
faz? Quem a empresa é?
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o Visdo - define a imagem ou idéia que a empresa tem de si mesma.
Orienta sua trajetéria para o futuro, suas relagdes com clientes,
como administrar os recursos disponiveis e seus objetivos.

o Objetivos - sdo estabelecidos na fase de planejamento, os quais
devem ser desafiadores, porém, realistas e com condi¢oes de
serem alcangados. Para isso, ha a necessidade de que sejam
estabelecidos objetivos bem definidos, comunicados a todos os
envolvidos com clareza, precisdo, objetividade e simplicidade. A
falta dessas condigdes pode comprometer o resultado do processo
empreendedor e determinar o ndo atingimento dos objetivos
tracados.

» Estratégias - as estratégias dependem de diversos fatores, tais como:
recursos humanos (os quais interferem diretamente na defini¢do
dessas estratégias, pois, dependendo da personalidade de cada um,
usa-se uma ou outra estratégia), caracteristicas da empresa e da
concorréncia, procurando utilizar estratégias que maximizem as
forcas de uma e as fraquezas da outra.

Luck (2000) Ainda apresenta informagdes sobre o controle estratégico:

Controle estratégico

E a fase em que, de acordo com a ambi¢do, com os fins, prioridades
e objetivos, e atendendo a determinados critérios (consisténcia, adequagao,
grau de satisfacdo e de operacionaliza¢do, entre outros), se determina o grau
de consecugdo e de desvio face a padroes estabelecidos, no sentido da corregdo
e do melhoramento de todo o processo estratégico. Este controle é, portanto,
um tipo especial de controle organizacional que foca a monitorizagdo e
avaliacdo do processo de gestdo estratégica em ordem a assegurar que tudo
funcione adequadamente. Visa tornar seguro que as estratégias se desenrolarao
segundo o previsto, ou seja, que tudo acontecera segundo o planejado. E este
controle que fornece o feedback considerado critico para determinar se todas
as fases do processo de gestao estratégica sao apropriadas e compativeis.
Esquematicamente, poderiamos sintetizar a questdo do processo de controle
estratégico, ou do controle da estratégia organizacional.

A seguir sera demonstrado um modelo pratico da utilizacao de
um planejamento. O Método 5 w 2 h - Forma de implementa¢do de um
Planejamento dentro de uma atividade escolar. O método é de simples
utilizagdo e o gestor deve responder as sete questdes abaixo:
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O que sera feito ? (What)

Quando ser4 feito ? (When)
Quem fara ? (Who)
Onde sera feito ? (Where)
Porque sera feito ? (Why)
Como sera feito ? (How)
Quanto custara ? (How much)

Quadro 10: Exemplo do modelo 5w 2 h:

Objetivo:
Meta:
Atividades
O que? Quando? | Quem? Onde? Por qué? | Como? Quanto?

Fonte: Adaptado pelos autores
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uma visao sistémica acerca da Gestao Escolar. Em especial recomendamos
a leitura da Parte 1 do texto, em que ha destaque para o Capitulo 1:

Planejamento Estratégico, que é nossa tematica direta.

Assista também ao video de conteudo, elaborado para o curso de
especializacao em Gestao Escolar da Universidade Aberta do Brasil onde

tratamos do tema abordado de forma direta e objetiva.


https://www.youtube.com/watch?v=WUfwl1ANugo

3. CONHECENDO 0 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Apresentaremos agora os dois ambientes para onde é focado o
diagnostico estratégico: o ambiente externo as organizacdes, a sociedade
e a economia que as cercam, por exemplo, e 0 ambiente interno, que
se constitui pelas caracteristicas operacionais e humanas intrinsecas a
organizacao analisada.

Para que possam compreender melhor tais assuntos, sugerimos
a leitura do capitulo 3 do livro “Planejamento Estratégico’, que, como ja
citado anteriormente, é um livro escrito por nos, que foi utilizado no curso
de especializacao em Gestao Escolar da UAB e que traz uma importante
abordagem do tema “Diagnéstico Estratégico” e que podera facilitar sua
compreensao desta fase fundamental do planejamento.

Além deste capitulo, leiam também a obra “Gestao Estratégica nas
escolas” que busca explicar o conceito e descrever o processo de gestao
estratégica;compreenderanaturezadadecisao estratégica;aplicaragestao
estratégica as organizagdes publicas e, em particular, as escolas; e ainda

problematizar a aplicacao da gestao estratégica ao contexto educativo.
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INTRODUCAO

O campo da gestdo tem sido prodigo em inovacOes, propostas de modelos e
também em receitas, que quase se atropelam, mas que o tém colocado na ordem do
dia, invadindo muitos outros dominios, publicos e privados, da esfera social, politica e
organizacional.

N&o é de estranhar, pois, que a gestdo estratégica, com todo o seu arsenal de
conceitos e teorizagdes, tenha penetrado a gestdo na educacgéo, contribuindo para tal
ndo sb a exuberancia simbolica e técnica e o privilégio dado a mudanca, mas também
0 seu cariz racionalizador e interactivo com outros processos e dinamicas
organizacionais.

Interessara, no entanto, esclarecer este conceito, analisar as suas virtualidades,
mas também questionar se ele ndo passard de mais uma moda veiculando, por um
lado, determinados valores de convivio nem sempre facil com os defendidos pelos
educadores e, por outro, uma visdo hiperracionalizada das organizac¢@es e um discurso
gerencialista de planeamento estratégico, omitindo a problematizacdo da verdadeira
natureza das organizacdes educativas, a especificidade das praticas de gestdo de
contacto e das relagdes estratégicas entre os actores educativos.

Com isto ndo se pretende, porém, cair na tentacao de negar o potencial inovador
que a gestdo estratégica pode trazer as organizac6es educativas, contagiando a gestéo
das nossas escolas e do sistema educativo. Apenas se alerta para 0s perigos de um
certo gerencialismo, caracteristico das politicas neoliberais, que pode empobrecer, em
nome da actualidade e das virtudes do progresso e da ciéncia, a nobreza do estatuto da
educacéo.

Com esta publicacdo pretendemos sobretudo que os seus leitores sejam capazes
de, no seu final:

» explicar o conceito de gestdo estratégica;
» descrever o0 processo de gestdo estratégica;
» compreender a natureza da decisdo estratégica;

» aplicar a gestdo estratégica as organizacdes publicas e, em particular, as
escolas;

problematizar a aplicacdo da gestao estratégica ao contexto educativo.





| - PLANEAMENTO E ESTRATEGIA
PLANEAMENTO

A gestdo tem andado tradicionalmente muito ligada ao planeamento, tornando-
se este uma das principais fungdes do gestor, se ndo a principal.

A natureza do planeamento entretanto evoluiu, passando de uma visao inicial
que a restringia as preocupacdes orcamentais, com motivacGes claras de controlo
financeiro a curto prazo, para a acentuacdo de perspectivas mais sofisticadas que lhe
ampliaram os horizontes e realcaram a capacidade de previsdo. Sera sobretudo a partir
dos anos 50 que o planeamento ira adquirir a dimensao de longo prazo, desdobrando-
se depois, nos anos 60, em planeamento estratégico e planeamento operacional,
referindo-se aquele a integracdo da analise dos factores ambientais na definicdo da
estratégia organizacional. O planeamento estratégico passa, a partir de entdo, a ser
entendido sobretudo como assentando

«[...] num processo de recolha e tratamento da informacédo sobre o ambiente e a
empresa tendo em vista a tomada de decisdo através das quais a empresa se adapte,
modifique e actue sobre o contexto em que esta inserida» (Cardoso, 1992: 23/24).

E na sequéncia desta funcio que a gestdo comeca (nos anos 70) a assumir-se
como estratégica também, como um «processo de formulacéo e implantacdo de planos
que orientam a organizacao» (idem: 25), englobando quer o planeamento estratégico
quer as decisdes operacionais e o funcionamento da organizacao.

Ainda nos anos 70 verificar-se-a, por razbes varias, a crise da nocdo de
planeamento, acusada de veicular uma visdo de estabilidade, de se ter transformado
num processo administrativista, que ndo privilegia o desenvolvimento de novas
operacdes ou actividades, que limita o diagnostico do contexto aos factores
econémicos, reduzindo, por conseguinte, a criatividade e a utilizacdo de meétodos
modernos de analise estratégica.

E neste sentido que Mintzberg (1994) vira profetizar, mais tarde, a «queda» do
planeamento e a «ascensao» da estratégia, propondo congruentemente a separagdo do
planeamento da estratégia, uma vez que o planeamento se apresenta como um
processo baseado na anélise que deve acompanhar a estratégia (e ndo antecedé-la),
tendo sobretudo a ver com a fungédo de controlo e de coordenacdo de actividades para
a consecucdo dos objectivos, ao passo que a estratégia se baseia na sintese e deve
reflectir sobre o que esta na base da vantagem competitiva de uma organizagéo.

ESTRATEGIA

A nocao de estratégia esta ligada a qualquer processo de tomada de decisdes que
afecte toda a organizacdo por um prazo temporal dilatado; constitui, assim, um
conjunto de decisdes e de ac¢bes que tém por finalidade assegurar a coeréncia interna
e externa da organizacao, mobilizando todos 0s seus recursos.





A estratégia € sobretudo um «posicionamento das forcas antes das accdes
comecgarem» (Rowe, et al. 1986: 95), que pressupde um compromisso com a producgao
de um futuro com que a organizacdo deve lidar; tem a ver com os valores que se
pretendem para a organizacdo, especificando o que fazer (e ndo como fazer, que é
préprio do planeamento estratégico).

Tal como o planeamento, também a nocdo de estratégia evoluiu, sobretudo a
partir dos finais da Segunda Grande Guerra Mundial. No entanto, antes de 60, o termo
estratégia aparece muito pouco na literatura gerencial, em contraste com o discurso da
gestdo cientifica que propunha um método de gestio supostamente optimo. E com
Ansoff (1965) e os professores de Harvard Business School que a nocéo de analise
estratégica ganha um impulso decisivo, contribuindo estes autores para destacarem,
entre outros aspectos, a nocdo de competéncia distintiva e posicionarem o factor-
chave do sucesso das organiza¢Ges na consideracdo do meio, entendido como uma
conjugacéo de oportunidades e de ameacas.

A partir dos anos 70, a reflexdo estratégica orienta-se para a analise sobretudo
do contexto concorrencial e da tipologia dos sistemas concorrenciais (ver o trabalho
de Boston Consulting Group, de 1971), falando-se agora menos de mercado e mais de
organizagdo compreendida como um actor capaz de desenvolver uma estratégia. Nos
anos 80, aparece uma segunda geracdo de modelos de andlise estratégica, sobressaindo
aqui o de Porter (1993) que cruza o alvo estratégico das organizacdes com as
vantagens estratégicas.

N&o obstante a importancia que estas meta-analises alcancaram, elas acabaram
também por ser alvo de ddvidas e de criticas por poderem revelar-se demasiado
estaticas face a um mundo dindmico e imprevisivel, onde, por vezes, o éxito pode
emergir de decisdes de gestores intermédios ou ndo obedecer até a qualquer estratégia
escrita ou intencionalmente planeada. Dai que outro grupo de investigadores tivesse
preferido, nessa mesma altura, abordar a estratégia de um modo menos formalizado,
destacando-se ai o trabalho de Peters & Waterman (1987) que, numa abordagem
psicossocioldgica, sublinha a funcdo da cultura no éxito das organizagdes. Nao
obstante esta nova proposta, estes autores nao ficaram também imunes a criticas, uma
vez que as suas receitas para a obtencdo da exceléncia das organizagfes pareciam
obedecer a um processo de nivelamento cujos efeitos reverteriam a favor da
consolidacdo da posicdo no mercado das organizagOes lideres, a0 mesmo tempo que
reduziriam as iniciativas estratégicas.

A tendéncia actual no que concerne a estratégia parece ir no sentido de a
relacionar ndo com os custos mas com a diferenciacdo, ou seja, com a capacidade de a
organizacdo «pbr a disposi¢cdo do consumidor uma oferta cujo caracter Unico é
reconhecido e valorizado por este Gltimo» (Strategor, 1993: 82). Por outras palavras, a
estratégia é definida através de respostas as perguntas:

—Quial vai ser a nossa vantagem concorrencial sustentavel?
—Qual sera a nossa competéncia distintiva?

—Quiais as finalidades estratégicas da nossa organizagao?





Ndo poderiamos, ao falar de estratégia, omitir uma referéncia, ainda que
sintética, a um dos ultimos trabalhos de Porter. Este autor (1996) relaciona a estratégia
com a produgdo de vantagens competitivas (resultantes do conjunto de todas
actividades e ndo apenas de algumas). A estratégia, ou o posicionamento estratégico,
implica, segundo ele, exercer actividades diferentes das organizacgdes rivais ou exercer
actividades semelhantes de um modo diferente.





Il - UM MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA
SENTIDO DE GESTAO ESTRATEGICA

A gestdo estratégica numa organizacdo procura tornar significativa uma
diferenca quanto as organizacdes congéneres, instituindo-a como um problema sério e
uma oportunidade excitante.

Por outras palavras, num mundo caracterizado pela incerteza, pela evolucéo
tecnoldgica, pela pressdo do just-in-time, pelo maior dinamismo da sociedade e das
suas associaces, obriga as organizacGes a queimarem a sua gordura (isto €, a
suprimirem as estruturas intermédias que a avolumam), a procurarem alcancar a
qualidade total pelo servico ao cliente e pelo empenhamento de toda a organizacao.
Exige-se, portanto, que as organizacfes procurem respostas estratégicas mais
eficientes, que a propria inovacdo se torne estratégica também dentro do principio de
que a vantagem competitiva reside na criacdo e sustentacdo de uma diferenca
orientada ndo ja para as organizacdes concorrentes mas para os clientes, uma vez que
se trata de uma diferenciacdo ligada a vantagem concorrencial, a qual decorre, por seu
turno, da cadeia de valor da organizacdo e do seu reconhecimento pelos
consumidores.

A gestdo estratégica €, assim, apesar da dificuldade de encontrar uma definigéo
universalmente aceite, um processo global que visa a eficacia, integrando o
planeamento estratégico (mais preocupado com a eficiéncia) e outros sistemas de
gestdo, responsabilizando ao mesmo tempo todos os gestores de linha pelo
desenvolvimento e implementacdo estratégica; ela € um processo continuo de deciséo
que determina a performance da organizacdo, tendo em conta as oportunidades e
ameacas com que esta se confronta no seu proprio ambiente mas também as forcas e
fraquezas da prépria organizagéo.

Neste sentido, o gestor estratégico ultrapassa o papel do mero planeador
profissional, tornando-se o conselheiro e facilitador das decisGes em todos o0s niveis da
organizacdo. Reconhece-se entdo que o estratego-chave € o gestor executivo dos
programas em que a estratégia se desdobra.

Como se infere facilmente, a gestdo estratégica apresenta um conjunto de
caracteristicas que a distinguem de outros processos (como o de planeamento
estratégico, que é um dos seus componentes essenciais) e de que destacamos:

— € um processo integral; implica a orquestracdo de todos os recursos da
organizacdo para a obtencdo de vantagens competitivas;

— € continua e iterativa, isto é, consiste de uma serie de etapas que sdo
repetidas de modo ciclico, exigindo um reajustamento continuo;

— propicia um enquadramento que orienta a conducao de outras fases da gestdo
(tais como a fase da orcamentacdo, avaliacdo de recursos, elaboracdo de
programas, entre outros);

— valoriza a flexibilidade e a criatividade, mantendo uma articulacdo interna
mais débil de todos 0s componentes e processos organizacionais;





— & dificil de realizar, dado exigir que a organizacdo, em vez de aguardar o
desenrolar dos acontecimentos ou das crises, corra o risco de escollher
alternativas;

— ambiciona construir o futuro da organizacdo, trabalhando numa perspectiva
de longo prazo.

Do mesmo modo, quanto aos seus objectivos, a gestdo estratégica deve procurar:

— fornecer uma direccdo estratégica, ou seja, estabelecer valores a partir das
questoes:

* Onde queremos chegar?
* Que iniciativas sdo necessarias para la chegarmos?
* Onde devemos concentrar esforgos?

— reorientar 0s recursos (materiais e humanos);
— estabelecer padrdes de exceléncia;

— definir valores comuns;

— lidar com a incerteza;

— dar uma base objectiva ao controlo e a avaliag&o.

Considerando que a gestao estratégica é fundamentalmente, como vimos, uma
abordagem compreensiva para gerir as organizagdes, que implica uma interaccao
complexa entre diferentes aspectos dos seus processos internos, podemos sintetizar 0s
aspectos organizacionais mais relevantes que pressupde, do seguinte modo (quadro 1):

Quadro 1. Pressupostos da gestao estratégica

Visdo da organizagao sistema aberto; organizagbes abertas a mudanca;
confianga no planeamento estratégico

Orientacéo temporal futuro; longo prazo; liga os processos estratégicos e
operacionais

Cultura exige mudancas e enfatiza a criatividade; promove a
capacidade da organizacgéo fazer escolhas

Lideranca exige um compromisso de longo prazo; as equipas
executivas de topo sdo as primeiras responsaveis
pela implementacao

Controlo gerencial controlo forte utilizando sistemas de controlo
interno; sistemas de controlo gerencial; avaliacdo da
performance

(Adaptado de Vinzant e Vinzant, 1996: 211)





RELACAO DA GESTAO ESTRATEGICA COM OUTROS FACTORES

A gestdo estratégica € o0 «eixo» da roda da gestdo e relaciona-se com outros
factores, designadamente com o planeamento estratégico, com as necessidades de
recursos, com a estrutura e processos organizacionais e, finalmente, com o controlo
estratégico.

Para visibilizarmos um pouco melhor a relagcdo complexa e dindmica entre estes
factores e a gestdo estratégica, reparemos no seguinte diagrama (quadro 2) elaborado a
partir da proposta de Rowe, et al. (1986):

Quadro 2. Diagrama dos 4 factores estratégicos

_ | Planeamenta |
estratégico
A

Miz=éo
Finsz

Cbjectivos
L]

¥ ¥

Meceszidades Apoio & Estilo de Cans =
A . T onsideracdes

a0 nivel de "'—~"'| Gestio estratégica |-—”l- ICEraGne

rECUrS0s decisdo i decisao OrganIZacionsas
[ 1 ' |

Avalisgio da
performance

Controlo
estratégico

(Elaborado a partir de Rowe, et al. 1986: 302)

Transparece claramente deste esquema que a gestdo estratégica interactua com
quatro factores estratégicos: com as necessidades de recursos, que mantém uma
relacdo estreita com as fontes de recursos; com o planeamento estratégico, que sofre
as pressoes institucionais do meio externo; com as consideracdes organizacionais
ligadas aos processos organizacionais e que sao condicionados pela estrutura da
propria organizacdo; e, finalmente, com o factor do controlo estratégico, que é
pressionado pelo meio interno.

A relacdo da gestdo estratégica com o factor dos recursos € fundamental para
apoiar as decisdes que o gestor deve tomar; do mesmo modo, a relacdo com o
planeamento se apresenta crucial para a definicdo das missdes, dos fins e dos
objectivos; por sua vez, a interac¢do da gestdo estratégica com o factor organizacional
e com o controlo estratégico interfere respectivamente no estilo de decisdo e na
avaliacdo das realizagdes da organizacao.

Como ilustra ainda o diagrama, todos estes factores interagem entre si,
propiciando determinadas analises do meio, dos servicos, da clientela e dos recursos,
condicionando certos perfis das capacidades da organizagdo assim como 0s tipos de
controlo.





FASES DA GESTAO ESTRATEGICA

Depois deste enquadramento, podemos agora apresentar um modelo de gestdo
estratégica (cf. Cruz, 1988 e Cardoso, 1992), que pode ajudar-nos a reflectir sobre as
praticas actuais de gestdo que ocorrem nas nossas escolas (quadro 3):

Quadro 3. Modelo de Gestdo Estratégica

—l-| Ambicio estratégica

—l-=| Fins

—l-=| Ohjeclivos

—l-=| Diagnasticao

—l-| Dpcdes estratégicas

—l-=| Decizéo estratégica

| Implantacdo organizacionsl
e campartamental

—l-=| Controlo |

ANALISE SUMARIA DAS FASES DO MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA

Antes de nos referirmos resumidamente a cada uma destas etapas, relembremos
que todo o processo é dindmico e que muitas das fases sdo realizadas de modo
simulténeo e iterativo.

Ambic&o estratégica

Esta primeira fase raramente aparece na literatura caracterizada deste modo.
Normalmente a gestdo estratégica inicia-se com a misséo da organizagdo, em que se
define, numa visdo claramente continuista, o cenario do futuro que se deseja a partir
do passado.

Mais sintonizada com os desafios competitivos do mundo actual, a ambic&o
estratégica parece ganhar mais sentido ao apoiar-se na vantagem distintiva que se
pretende alcancar ou na vontade de dominar um determinado sector a medida da
propria organizacdo. Por esta conceptualizacdo, a ambicdo é global, concentra e
recentra esforcos, engloba e ultrapassa a missdo da organizagdo, pressupde
determinados valores, crencas e atitudes, e ndo é propriamente atingida pelos
constrangimentos imediatos revelados na fase do diagndstico.

A grande ambicdo estratégica das organiza¢des, hum mundo tdo concorrencial
como é 0 nosso, pode ser resumida, entdo, na vontade de se gerar uma diferenca
estratégica, porque, na linha do que afirma Weill (1995: 298), o verdadeiro sucesso





parece consistir em produzir ou comercializar «ndo um produto ou servi¢go, mas sim
uma diferenca».

Fins estratégicos

No estabelecimento dos fins (ou finalidades) visa-se determinar alguns alvos
que orientardo a organizacdo, dando coeréncia aos objectivos e as estratégias. Poderdo
ser exemplo de fins estratégicos: assegurar a sobrevivéncia, maximizar o lucro ou
privilegiar o crescimento de uma organizacdo. Mas estes fins podem traduzir-se em
fins mais precisos ainda e, nesse sentido, eles devem entender-se como objectivos
gerais que explicitam a linha directora da estratégia da organizacdo (um exemplo
destes objectivos gerais podera ser: «tornar-se a melhor escola do pais até ao ano 2000
no atendimento as criangas com necessidades especiais»).

Considerando, no entanto, que as organizagcbes nem sempre preparam tdo
claramente a sua accdo estratégica (na linha que é acentuada por March e Olsen,
1976), pode levantar-se aqui a questdo da inexisténcia frequente de fins numa
organizacdo, ideia esta que é corroborada pela sociologia das organizacfes que
acentua serem estas menos racionais do que se pensa, regulando-se por fins pouco
precisos e modificdveis em fungcdo do meio envolvente e de outras relagcdes que
perpassam as organizacoes.

Objectivos estratégicos

Os objectivos tém a ver com 0 que a organizagdo pretende atingir de um modo
mais preciso e operacionalizavel. Visam fixar alvos de desempenho durante um
periodo determinado. Eles podem ser definidos como a «traducdo numérica dos fins
da organizacao» (Weill, 1995: 42) e devem basear-se em factores controlaveis pela
organizacdo. Em sintese, eles devem possuir, ainda segundo este autor, as seguintes
caracteristicas:

— prever a duragéo das intervencgoes;

— apoiar-se em medidas precisas;

— basear-se em valores razoaveis ou realizaveis;

— incidir sobre pontos decisivos da organizacao;

— ser dificeis de realizar mas simultaneamente exequiveis;
— resultar, na medida do possivel, de factos controlaveis;
— ser priorizados.

Claro que na definicdo e na hierarquizagdo dos objectivos hd que ter em
consideracdo a natureza da organizacao, o seu sistema de valores, a configuragéo do





poder interno e externo... o que pode desde logo tornar dificil, nomeadamente nas
organizagOes educativas, a verificacdo de todas as caracteristicas mencionadas.

Todavia, os gestores na area da educacdo devem usar 0s objectivos como guias
para a tomada de decisdes, como balizas para aumentar a eficiéncia organizacional e
para viabilizar a avaliagdo organizacional.

Diagndstico

O diagndstico estratégico classico assentava fundamentalmente na observacéo
dos produtos ou servicos e no comportamento da clientela, atendendo pouco as
surpresas tecnoldgicas e da concorréncia e também a imprevisibilidade dos mercados
e da propria clientela; ao mesmo tempo, a valorizacéo do rastreio as forgas e fraquezas
da organizacdo tornou-se dificil face a vulnerabilidade da organizagdo perante as
evolucGes do meio e da estratégia organizacional.

Dai, entdo, que se compreenda 0 movimento de as organizagdes inflectirem um
pouco a sua orientacdo, recentrando-se em si mesmas (desenvolvendo politicas de
qualidade, de imagem, de recursos humanos, de simplificagdo de estruturas...) e
procurarem uma elaboracdo estratégica confinada a uma racionalidade de curto prazo.

Weill, na obra ja citada, propGe um diagnostico mais dinamico, cobrindo o
médio e longo prazo, reconhecendo que 0 sucesso ndo resulta do par produto ou
servico x mercado, mas da obtencdo de vantagens distintivas fortes. Utilizando o
modelo de Porter (1993: 50), aquele autor sugere que essas vantagens podem provir:
a) da aptidao para dominar um sector pelos custos; b) da diferenciacdo (ou estratégia
para criar um produto ou servi¢co percebido como Unico pelo consumidor); ¢) da
focalizagdo/concentracdo num determinado grupo, segmento de mercado ou area
geogréfica.

Como se verifica, a metodologia SWOT  (Strengts=forcas e
Weaknesses=fraquezas; = Opportunities=oportunidades e Threats=ameagas) ¢
ultrapassada, exigindo-se, em sua substituicdo, que o diagnostico interno analise as
vantagens competitivas duradouras (e ndo as forcas e fraquezas actuais) e que o
diagndstico externo foque as oportunidades e coercgdes futuras (e ndo as oportunidades
e ameacas actuais).

Opcoes estratégicas

Depois de percorridas as etapas anteriores, deparamos com 0 momento de ter de
sopesar as alternativas estratégicas, isto é, de fazer a analise estratégica das opgdes
com que nos confrontamos. Para tal, hd que saber se as estratégias conduzem, por
exemplo, a um nicho de mercado ndo ocupado, se melhoram as condic¢Oes
competitivas, se mobilizam as vantagens e os pontos fortes, se fornecem flexibilidade,
se sdo congruentes com os fins, os valores e 0s objectivos, se sdo percebidas pelos
sectores a que se destinam, se obedecem aos enquadramentos legais e éticos, etc..
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Ansoff (1977: 92) propde-nos, baseado na relacdo produto x mercado, uma
matriz em que € possivel destacar 4 opgOes estratégicas sugeridas pelo vector de
crescimento (quadro 4):

Quadro 4. Componentes do Vector de Crescimento

Produta
Actual M ova
Mercado
Actal Fenetragao no D esenvolvimento
mercado de produtos
Dezenvolvimenta . . -
Mlovo de mercados Diversificagan

(Adaptado de Ansoff, 1977: 92)

Apesar de veicular uma perspectiva enquadravel numa fase em muitos aspectos
ja ultrapassada, esta matriz ndo deixa de ser util para nos interrogarmos sobre a
direccéo de crescimento de uma organizacdo, no sentido de saber se a sua estratégia ¢,
por exemplo, continuar com 0 mesmo servico e a mesma clientela (penetracdo) ou se
ela visara, daqui a 5 anos por exemplo, a diversificacdo de servicos e de clientela.

Transpondo esta matriz para 0 mundo da educacdo, poderiamos ter, por
exemplo, uma universidade que, face ao panorama nacional actual, decidisse oferecer
um produto novo, criando um curso novo para um novo mercado ou uma nova
clientela; neste caso, a opcao estratégica seria claramente a da diferenciacéo.

Servindo-nos ainda do par produto x mercado, uma organizacdo educativa
poderia optar idealmente por uma estratégia de investir na oferta diversificada de
servigos para uma mesma clientela (por exemplo, abrindo cursos ou vias de ensino
para os estudantes do ensino formal), ou entdo, manter 0 mesmo servigo mas para
clientelas diferentes (por exemplo, criando um departamento de formacao continua
para professores, pessoal auxiliar da ac¢do educativa e pessoal administrativo).

Poderiamos ainda referir outras estratégias decorrentes de outras propostas
matriciais e de outros pressupostos e que nos dariam estratégias mais defensivas,
competitivas, agressivas ou conservadoras, ou entdo, estratégias de estabilidade,
crescimento, desinvestimento ou formas hibridas, ou finalmente, estratégias genéricas
de ganhar vantagem competitiva por custos baixos, por diferenciacdo ou por
concentracao.

Face a este leque de estratégias possiveis, a sua seleccdo deve ter em conta
alguns critérios, designadamente, 0s que tém a ver com: a adequacao ao meio externo,
a garantia de uma vantagem competitiva duravel, a consisténcia com outras estratégias
da organizacédo, a flexibilidade que induz, a conformidade com a ambicdo, fins e
objectivos, e a sua praticabilidade.
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Decisao estratégica

A decisdo vem na sequéncia logica da analise efectuada as opgOes estratégicas
ou da avaliacdo a cadeia de valor da organizagdo e prende-se com a seleccdo de um
conjunto de decisOes e de ac¢Oes que visam assegurar a coeréncia interna e externa da
organizacdo durante um determinado periodo de tempo. A decisdo estratégica,
portanto, € a fase em que se processa a escolha de uma estratégia considerada mais
vantajosa e conforme as exigéncias de concretizagdo da competéncia distintiva, ou
diferenciadora, de uma dada organizagé&o.

A decisdo estratégica €, ainda, afectada por factores varios, internos e externos, e
deve ter em conta diferentes niveis em que a estratégia se desdobra: o nivel societal
(que diz respeito as relagdes com o meio, defini¢des de cidadania, responsabilizagéo,
questdes éticas); o nivel organizacional, relacionado com as metas da sobrevivéncia da
organizacdo; o nivel da eficiéncia competitiva e o nivel funcional (Boseman e Phatak,
1989). Uma vez decidida, a estratégia leva a um novo jogo organizacional, a uma
nova postura global, a uma nova forma de se gerir a organizagéo e 0 meio assim como
as expectativas da clientela.

Implantacéo organizacional e comportamental

A decisdo estratégica €, por natureza, Unica e nao-rotineira, sistémica e de longo
prazo, situando-se a um nivel institucional. Apos a deciséo, a estratégia escolhida deve
prever as estratégias mais especificas ao nivel dos recursos (financeiros, humanos e
tecnoldgicos) e o desenvolvimento e implementacdo dos planos operacionais. Por
outras palavras, a estratégia organizacional deve ser convertida em resultados e em
accdo concreta, uma vez que a capacidade de implementar a estratégia é na verdade
critica para a organizagdo e pode ser a chave da sua sobrevivéncia.

A implantacdo eficiente da estratégia depende do grau de consisténcia com a
cultura ou culturas organizacionais pretendidas, com a estrutura organizacional, com
as estratégias individuais dos membros e grupos da organizacdo, com as politicas de
recursos humanos. Poderiamos resumir os factores-chave de uma implementacdo bem
sucedida, do seguinte modo (quadro 5):

Quadro 5. Factores-chave para a implementagdo da estratégia

Cultura arganizacional
[ ]

E strutura
" |organizacianal

R etribuigdes
arganizacionais [

Estratégia organizacional |-

R ecurzos humanos

(Fonte: Boseman e Phatak, 1989: 112)
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Em suma, para se realizar uma estratégia ha que atender a diversas questdes,
como nos dizem Certo e Peter (1990: 13):

— quanta mudanca é necesséria quando a organizacdo implementa uma nova
estratégia?

— qual é o melhor modo de lidar com a cultura organizacional, para ter a
certeza que a estratégia sera implementada sem problemas?

— como se relaciona a implementacdo da estratégia com as estruturas
organizacionais?

— que abordagens de implementacdo o gestor pode seguir?

— que competéncias deve o gestor possuir que facilitem a realizacdo da
estratégia?

Controlo estratégico

E a fase em que, de acordo com a ambicdo, com os fins, prioridades e
objectivos, e atendendo a determinados critérios (consisténcia, adequacdo, grau de
satisfacdo e de operacionalizacdo, entre outros), se determina o grau de consecucao e
de desvio face a padrGes estabelecidos, no sentido da correc¢édo e do melhoramento de
todo o processo estratégico.

Este controlo €, portanto, um tipo especial de controlo organizacional que foca a
monitorizacdo e avaliacdo do processo de gestao estratégica em ordem a assegurar que
tudo funcione adequadamente. Visa tornar seguro que as estratégias se desenrolardo
segundo o previsto, ou seja, que tudo acontecera segundo o planeado.

E este controlo que fornece o feedback considerado critico para determinar se
todas as fases do processo de gestdo estratégica sdo apropriadas e compativeis.
Esquematicamente, poderiamos sintetizar a questdo do processo de controlo
estratégico, ou do controlo da estratégia organizacional, do seguinte modo (quadro 6):

Quadro 6. Processo de controlo estratégico

Ohjectivoz

estratégicos
T

_ | Discrepéncia

: | estratégica

|

E ztratégia | Implementagsio | | Resultados da
organizacional| © |da estratégia arg. ezl. organizacional
'Y !
Diagndsticao
Acipies para resolver || da discr?pﬁncia

a discrepéncia estr. estratégica

Diagnastico|  |Diagnastico
estratégico operacional

(Adaptado de Boseman e Phatak, 1989: 134)
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Pela analise do esquema, o conceito de discrepancia estratégica entre a
performance de toda a organizacgdo (que tem a ver com a implementacdo da estratégia
organizacional) e os resultados esperados (que se relacionam com 0s objectivos
estratégicos) torna-se essencial, no sentido de isolar os problemas e poder evitar assim
a deteriorizacdo da organizacdo pela reformulacdo da estratégia ou atraves de
mudancas nos métodos e processos utilizados para concretizar a estratégia
organizacional.
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111 - AGESTAO ESTRATEGICA NAS ESCOLAS

LIMITES E POTENCIALIDADES DA GESTAO ESTRATEGICA APLICADA AS
ESCOLAS

Serdo as abordagens da gestdo estratégica, que se baseiam sobretudo no sector
empresarial, aplicaveis directamente as organizacdes de servicos publicos e, mais
concretamente, as escolas?

Pensamos que em sentido estrito, talvez nédo; ou seja, na medida em que aquele
modelo se orienta para a criacdo de factores intimamente ligados ao aumento da
competitividade e da produtividade, jogando com combinacGes de mercados e
produtos na base das margens de lucro, torna-se dificil a sua transposi¢do para o
campo da educacao.

Na verdade, se tivermos em conta a especificidade das organizacfes educativas,
enguanto organizacdes publicas,

e que lidam com valores determinados por processos politicos como resposta
a um meio cambiante (Stewart e Ranson, 1994);

e que tém de se confrontar com politicas de protesto, com valores e interesses
diversificados;

e Que tém de ter presente jogos de poder mais visiveis e propdsitos politicos
ndo coincidentes;

e Que a sua estratégia é fundamentalmente o resultado de compromissos
negociados de actores, com estratégias eventualmente contraditorias entre
si;

e Que a sua ambicdo de criarem uma diferenca estratégica tem de respeitar
constrangimentos varios, advindos dos meios politicos;

e Que as suas opgdes estratégicas se encontram particularmente condicionadas
pelo peso administrativista e burocratico de uma administracéo centralista;

* que os fins e objectivos estdo sujeitos a formulacBes por vezes ambiguas,
que ndo permitem, por conseguinte, interpretacdes univocas e muito menos
quantificacOes e controlos de mensuragao;

* que as politicas mais sectorializadas relativas a pessoal e a afectacdo de
recursos financeiros promanam de instancias exteriores as proprias
organizagoes;

* Que a responsabilizacdo se faz sobretudo perante as instancias politicas e
administrativas segundo metas previamente tracadas e em nome do
interesse publico e ndo tanto dos cidadaos;

e que avaliacdo e controlo das estratégias obedecem também a critérios
politicos...
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entdo o0 modelo de gestdo estratégica depara-se com dificuldades para se impor
nas organizagdes publicas.

Acresce que a tradicdo de planeamento e de definicdo de politicas e orientacdes
educativas persistiu, no nosso pais, como uma prerrogativa dos servigos centrais do
ministério da educag&o, limitando-se as escolas a fase operacional de elaboracéo de
planos de actividades, entendidos sobretudo como colecgdes de actividades propostas
pelos grupos disciplinares e aprovados pelo conselho pedagdgico. De facto, nunca as
nossas escolas publicas lhe foi reconhecido o direito de possuirem, por exemplo, um
departamento de planeamento, com pessoas envolvidas em desenhar e implementar
sistemas de gestdo estratégica; elas nunca tiveram verdadeiramente uma estratégia
prépria (no sentido em que nds interpretamos aqui este conceito), condicionadas como
sempre estiveram pela missao, pelo projecto politico, pelas decisdes estratégicas do
Estado em relacdo a educacao.

Apesar das dificuldades em pensar e actuar estrategicamente, em formular e
executar estratégias, em saber 0 que constitui verdadeiramente a gestdo estratégica nas
escolas — dada a existéncia de uma «cultura de dependéncia» em que as decisdes
estratégicas continuam a ser impostas do exterior (cf. West-Burnham, 1994) —,
pensamos que, num contexto de autonomia, as organizagOes educativas podem
intentar aplicar mais facilmente este modelo, tornando-se eventualmente entdo um
exercicio altamente desafiante, capaz de disponibilizar, pelo menos, elementos e
sugestdes para uma gestdo mais eficiente das dependéncias politicas. Cremos assim
que, num contexto politica e administrativamente descentralizado e com
reconhecimento de margens amplas de autonomia as escolas, é possivel imaginar-se
entdo que estas invistam mais na construcéo de estratégias diferenciadoras, claramente
expressas num projecto de escola.

Insistindo mais um pouco neste ponto, pensamos que apesar de «a literatura da
gestdo estratégica no sector publico ser limitada e inconclusiva» (Vinzant e Vinzant,
1996: 204), é tecnicamente viavel, embora com as cautelas devidas, transferir o
arsenal da gestdo estratégica para as escolas, facilitando a capacidade de os seus
actores lidarem com a complexidade organizacional e ambiental.

Entdo, o que significa verdadeiramente pensar e actuar estrategicamente no
dominio da educacao?

Vamos sugerir algumas questdes que poderédo ser objecto de discusséo por parte
dos nossos leitores e que podem contribuir para avaliar o alcance, mas também os
limites, da prdpria gestdo estratégica quando mobilizada pelos responsaveis das
escolas:

« qual é a nossa ambigdo de construir uma diferenga relativamente as outras
escolas?

» quais os valores basicos actuais e futuros que devem ser negociados para a
nossa escola?

e Quais sdo as nossas agendas estratégicas no momento actual?
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* 0 que fazemos melhor relativamente as outras escolas?
e quais as inovag0es estratégicas que gostariamos de desenvolver?

e qgue publico servimos e que publico gostariamos de servir (publico
potencial)?

e Que servicos reais e potenciais a escola disponibiliza?
e quais as oportunidades e constrangimentos actuais e futuros?

* que politicas devem ser estabelecidas de modo a que todas as actividades se
realizem segundo a nossa estratégia e em concordancia com a ambigéo e a
filosofia da escola?

e em que sentido é a qualidade estratégica uma propriedade transfuncional na
escola?

e quais os factores-chave de sucesso da escola?

 que morfologia estrutural é mais adequada & nossa ambicdo de
distintividade?

 que grau de responsabilizacdo a exigir aos diferentes actores pelos
resultados da escola?

» de que modo o0 meio afecta a escola?
e COmoO negociar as nossas fronteiras com o meio?

e como integrar no projecto da escola projectos de outros sectores da
sociedade?

e como constituir um campo interorganizacional com outras escolas?
e COMO criar parcerias estratégicas?

Tendo em conta apenas 0s aspectos relevantes da gestdo estratégica quando
aplicada as escolas e considerando que um dos seus grandes objectivos é assegurar
que as organizagdes no seu conjunto se articulem bem com o0s seus meios, também as
escolas podem ganhar com este tipo de gestdo, uma vez que elas sdo igualmente
afectadas por um conjunto de factores ambientais tdo importantes como: a legislagéo,
as mudancas de condigdes e politicas de trabalho, os desafios que a propria autonomia
pode espoletar em termos de uma certa competicdo entre escolas publicas e entre
publicas e privadas, as limitagdes de ordem econdémica, os factores socio-culturais
(que incluem os simbolos de status, as orientagdes religiosas, os valores e atitudes da
sociedade), o nivel de desenvolvimento tecnoldgico, as ideologias e atitudes politicas
face a educacao.
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FASES DA GESTAO ESTRATEGICA ESCOLAR
Partindo do quadro das fases da gestdo estratégica, que sao, COmo vimos:
* Ambig&o estratégica
* Fins
* Objectivos
» Diagnostico
* OpcOes estratégicas
» Decisdo estratégica
» Implantacdo organizacional e comportamental
« Controlo

podemos afirmar que a gestdo estratégica nas escolas ird abarcar também um
leque complexo de responsabilidades e tarefas, obrigando a que:

a) se defina a ambicdo (e a missdo da escola): decidir em que sector ou aspecto
da escola investir o esforco de todos, de modo a mobiliza-los para a producgao
de uma distintividade organizacional;

b) se discriminem os valores, as crencas, as atitudes que déem um cunho proprio
ao modo como as coisas sdo feitas;

C) se estabelecam e coordenem politicas, isto é, linhas orientadoras dos planos
de accdo, de modo a concertarem-se com a estratégia da escola e também
com os factores de sucesso criticos;

d) se definam fins e objectivos de modo a tornar mais objectiva a ambicéo da
escola e a operacionaliza-la em planos que realizam a estratégia;

e) se diagnostiqguem possiveis areas em que a escola pode adquirir vantagens
competitivas face as outras escolas, assim como descobrir oportunidades e
constrangimentos futuros;

f) se identifiquem os destinatérios, 0s parceiros e 0s supervisores, assim como as
suas necessidades;

g) se detectem os pontos de fertilidade inovadora da escola e se estabelecam o0s
factores criticos de sucesso;

h) se analisem rumos estratégicos possiveis de crescimento, no sentido de ser
escolhida a direccgdo estratégica considerada mais viavel e enriquecedora para
todos o0s actores, mas sempre sujeita a reponderagéo consoante a informacéo
fornecida pelo processo de avaliagéo e controlo;
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i) se desenvolva a estratégia seleccionada, mobilizando-se conceitos, ideias e
planos para realizar com éxito os objectivos;

J) se reelabore a estrutura organizacional para facilitar a consecucdo das
actividades segundo a ambicdo, a filosofia, a estratégia e as politicas, com
recurso, por exemplo, a uma organizacdo mais flexivel através de equipas
pluridisciplinares ou de grupos autbnomos;

I) se considerem outras varidveis da organizagdo interna (como as subculturas,
estilos de gestéo, as pessoas);

k) se fornecam recursos (humanos, materiais e financeiros) suficientes;

m) se envolvam todos os actores de modo a que a construgdo do futuro ndo seja
propriedade sé de alguns;

n) se desenvolvam programas de gestdo e planos de trabalho dentro de
parametros negociados;

0) se motivem as pessoas numa actuacdo conforme & ambicdo, a filosofia e as
politicas, na realizacdo dos planos;

p) se formem os actores em técnicas varias, como as de resolucdo de problemas
e de tomada de decisGes, propiciando-lhes condicGes para o exercicio de um
pensamento criativo;

q) se fornecga informagéo e metodologias de controlo.

A importagdo deste modelo de gestdo estratégica vai implicar, como se
depreende, que as escolas ndo fiquem a mercé das mudancas das politicas educativas
nacionais, numa atitude de mera reaccéo as contingéncias da sua implementacéo; pelo
contrario, ela vai exigir, insistimos, uma margem ampla de autonomia para actuar
proactivamente, desafiando os processos tradicionais de gestdo em favor de um
modelo normativo mais interveniente e desafiador do statu quo; vai implicar ainda
que as proprias politicas estatais estimulem este processo oferecendo quadros legais
amplos e apoios efectivos e desafiadores a construcdo de identidades organizacionais
diferenciadas.

GESTAO ESTRATEGICA E PROJECTO EDUCATIVO

Um dos documentos essenciais que na escola deve consubstanciar os aspectos
estratégicos aqui referenciados € o projecto educativo ou o projecto de escola
(Barroso, 1992), precisamente porque nele se definem as ambigOes, os fins e os
objectivos, se pressupde um diagnostico e uma avaliacdo das estratégias, se exprime a
decisdo estratégica e as prioridades de desenvolvimento.

Assim concebido, o projecto educativo constitui-se, de facto, num instrumento
institucional de organizacdo/gestdo de médio e longo prazo, devendo incluir, por
conseguinte, o diagndstico interno e externo da situacdo da escola, expressar as
decisbes estratégicas colectivamente assumidas e o0s contornos da identidade
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procurada, sistematizar os fins e objectivos estratégicos da instituicdo escolar,
assegurando-lhe ao mesmo tempo coeréncia interna e externa.

Uma das implicagdes desta perspectivagdo de projecto educativo € que ele deve
emergir como resultado de um processo participativo e negociado entre os diferentes
actores sobre metas, valores, principios e prioridades, enfim, sobre um futuro que se
ambiciona construir, procurando reflectir deste modo uma dindmica essencialmente
politica, globalizante e flexivel. Ou seja, a construcdo do projecto educativo vai
reclamar uma outra ldgica, que ndo coincide propriamente com a ldgica da
racionalidade técnica da gestdo estratégica stricto sensu, mas que apela & multi-
referencialidade, a critérios de natureza politica e democratica.

Por outro lado, se a ideia de projecto educativo pode articular-se com muitos dos
aspectos do modelo de gestdo estratégica aqui proposto e se pode contribuir para a
revalorizacdo da territorializacdo das politicas educativas, da autonomia e de uma
gestdo mais centrada na escola, € possivel afirmar entdo que, ndo obstante todos os
obstaculos, ela consolida a emergéncia de um novo modelo de regulacéo a partir da
escola e que, por esse facto, pode transformar esta organizacdo numa verdadeira
plataforma de intervencdo civica, ou entdo, segundo a légica reguladora de mercado,
numa empresa prestadora de servicos, num espaco de concorréncia.
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IV - CONCLUSAO

A gestdo estratégica € uma proposta que esta na moda. Apresenta
potencialidades técnicas que podem ser recomendadas no sentido de melhorar a
performance das nossas escolas, mas sem se tornar uma panaceia para todos os males
de que elas padecem. Como tecnologia, ela € aliciante, mas pode fazer esquecer o
caracter eminentemente politico e simbdlico da construcdo de um projecto estratégico
ou da tomada de decisdo estratégica (as estratégias nunca sdo meramente funcionais e
€ por isso que elas ameacam a cultura e as posi¢cdes de poder vigentes na organizagéo).

Assim, 0 modelo de gestdo estratégica aqui proposto ndo pode ser analisado
independentemente das estratégias e racionalidades plurais que os actores escolares
(pessoas ou grupos) mobilizam, negociando comportamentos (antes mesmo da
decisdo estratégica ocorrer) e resistindo frequentemente a imposi¢fes com as quais
ndo se identificam. N&o pode ser visto, ainda, independentemente da estrutura
ambigua ou «debilmente articulada» das organizagdes escolares (Lima, 1992; Estévéo,
1997), o que pode levantar alguns escolhos a concepcdo de uma gestdo estratégica
essencialmente integradora e sistémica. Ndo pode ser interpretado independentemente
de uma perspectiva mais politica da realidade organizacional, que questiona a pretensa
homogeneidade cultural (ao nivel dos valores e da missao) da organiza¢do. Nao pode
omitir a inducédo institucional e o poder regulador do Estado sobre as escolas e 0s
modelos de gestdo intentados nas periferias do seu sistema educativo. Ndo pode ser
estudado de modo separado das novas formulas de um certo “triunfalismo gerencial”
que visa maior flexibilidade e participacdo técnica em nome da qualidade total e da
ditadura do cliente, mas em que os direitos dos individuos como cidaddos cedem aos
direitos dos individuos enquanto consumidores e em que se instaura, frequentemente,
um novo ritual de um novo controlo e de uma nova hierarquia.

Terminariamos com mais uma observacgéo: a avaliacdo de um modelo de gestéo
estratégica ndo pode omitir também outras questdes, como as éticas, que foram apenas
afloradas aqui; isto €, na avaliacdo da gestdo estratégica devem entrar critérios que
tenham a ver com definicdes de cidadania, de equidade, de interesse geral. Qualquer
responsavel, pois, pela concretizagdo de um modelo de gestdo estratégica numa dada
escola, a ser possivel, deve considerar a responsabilidade social dos seus actos
gestionarios no sentido de ir além dos meros interesses economicistas e etnocentrados
da organizacdo e almejar objectivos e actividades civicamente criticas e socialmente
empenhadas.
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ANEXO |

Procure preencher a seguinte ficha de trabalho relativa a uma escola imaginaria
(ESCOLA X) com grande autonomia e destinada, por exemplo, a alunos com
necessidades especiais, mobilizando para tal os conhecimentos aqui colhidos sobre a
tecnologia da gestao estratégica:

1. Ambic&o e missao estratégicas:

2. Valores a privilegiar:

3. Fins da escola:

4. Objectivos:

5. Caracterizacdo do meio externo e do sistema de ensino:

6. Oportunidades futuras que este tipo de escola oferece:

7. Riscos potenciais deste tipo de escola:

8. Vantagens desta iniciativa:

9. Factores-chave do sucesso desta escola:

10. Estratégias organizacionais a ponderar:

11. Estratégias a seguir:

12. Politicas a coordenar:

13. Planos a operacionalizar:

14. Recursos a gerir:

15. Tipo de controlo:
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ANEXO 11

Faca ainda o seguinte exercicio relativo a analise dos 4 factores estratégicos,
tendo presente a mesma organizagdo educativa do anexo I:

Escaola:

M eio Externo ! Flano Estratégico

Mecessidade Consideragdes
de Recursos Qrganizacionais

Meio Irterno f Controlo Estratégico
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ANEXO 111

Discuta na sua escola a viabilidade de implantacdo de um modelo de gestdo
estratégica como 0 aqui proposto, tendo presente 0s actuais constrangimentos politicos
e administrativos que impendem sobre as escolas.

Registe os argumentos:

a) A favor:

b) Contra:
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4. CONSTRUINDO 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ESCOLAR

Para finalizarmos nosso curso, estudaremos detidamente o
processode planejamento, suas definicbes, bem como recomendagdes
acerca da elaboracao do Planejamento Estratégico. Tomaremos,
ainda como suporte tedrico o livro “Planejamento Estratégico”,
mais especificamente, neste momento, com a unidade 4 onde
estudaremos o processo de planejamento, bem como suas definicoes,
recomendacdes acerca do Planejamento Estratégico.

Como texto complementar oferecemos um artigo de titulo
“Planejamento Estratégico na Gestao Educacional: uma ferramenta
importante no processo decisério da Instituicao de ensino superior’,
publicado na Revista IntraCiéncia, que traz a luz a importancia do
planejamento estratégico como ferramenta de gestao que capacita
o gestor escolar em seus processos decisorios a realizar um trabalho

sistematizado e direcionado para a busca de objetivos efetivos.

Esperamos que o curso tenha cumprido seu papel de fornecer

os subsidios basicos para que o Gestor Escolar tenha condicoes
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA GESTAO EDUCACIONAL:
UMA FERRAMENTA IMPORTANTE NO PROCESSO DECISORIO
DA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

GODOQY, Valdir Alves de
Doutor em Administracdo Educativa,
Gestor Educacional, Professor UNIESP

MACHADO, Marcos
Mestrando em Educacéo, Professor UNIP

RESUMO

O presente artigo visa destacar a importancia @mepmento estratégico como
instrumento de gestdo escolar que capacita 0 gediaracional em seus processos
decisorios a realizar um trabalho sistematizadecdinado, na busca de objetivos
efetivos para a instituicdo de ensino superior.shlggrspectiva, torna-sasterpara o
gestor educacional transpor o0s vicios empresarf@aticados por dirigentes
desatualizados, que se baseiam em conceitos eiéqas, ndo aplicados a gestéo
moderna, de modo a maximizar as possibilidadesatisfas;do nos resultados obtidos
no processo de gestdo educacional. Para balizarestsdo, tomamos por base os
trabalhos de Arguin (1988), Bateman (2006), Bry$b®95), Chiavenatto e Sapiro
(2003), Colombo (2004), Cunha (1996), Kaplan (2004ufman (1991) e Meyer
(1991). A relevancia do trabalho consiste no f&®sel demonstrar que um dos maiores
desafios na gestdo educacional estd na respoatinsttuicdo de ensino superior tem
competéncia para atuar de maneira competitiva ereti€iada em relacdo aos seus
concorrentes.

Palavras-Chave: Planejamento estatégico, gestdo educacional, ggoceecisorio,
ferramenta.

Abstract

This present article aims to highlight the impoxtarof strategic planning as a school
management tool that enables the school educationahager in their decision
processes to realize a systematic study, directdtie pursuit of effective goal for the
institution of higher education. From this perspeet it becomes educational manager
mister to overcome the vices practiced by busitezsters outdated, based on concepts
and experiences, not applied to modern managen@mhaximize the possibilities of
satisfaction in the results obtained in the prooalssducational management. From this
perspective, it becomes educational manager mistevercome the vices practiced by
business leaders outdated, based on concepts gatiences, not applied to modern
management, to maximize the possibilities of satigi in the results obtained in the
process of educational management. To mark outsthidy, we take for base the work
of Arguin (1988), Bateman (2006), Bryson (1995),a@&natto e Sapiro (2003),
Colombo (2004), Cunha (1996), Kaplan (2004), Kaufr{e991) e Meyer (1991). The
relevance of the work consists in the fact is taaolestrate that one of the biggest
challenges in management educational is the angvibe higher education institution
have competent to act as a competitive and diffedea in relation from their
competitors.

Key-words: Strategic planning, educational management, decisnaking process,
tools.
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INTRODUCAO

No mundo globalizado, seja qual for o cenario, réatiica do mercado exige
tomada de decisdes rapidas e, devido a essa canstantos gestores tém deixado de
lado o planejamento estratégico e adotado plaragdles imediato sem se quer planejar
essas acdes, ndo sendo possivel, na sua grandéamaiever quaisquer resultados,
amargurando, as vezes, profundas frustracdes.

Nesse sentido, um bom planejamento estratégico serde fator determinante
do sucesso de uma empresa, independente do ranadivetiade que ela exerca,
principalmente, em uma unidade formadora educakiona

Os gestores educacionais devem tratar o planejanestitatégico, como uma
ferramenta determinante para os resultados positigoinstituicdo de ensino superior,
no qual, pensando e agindo estrategicamente, pddevdr decisdes cada vez mais
eficientes e eficazes, obtendo assim, melhoresesppéara conduzir os interesses da
instituicao.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 41) conceituam o deestratégia como “um
padrdo ou plano que integra as principais politicdgetivos, metas e acles da
organizacdo”. Segundo esses autores “uma boaéggtrgbode assegurar a melhor
alocacdo dos recursos em antecipacdo aos movimepltmsejados ou ndo, dos
oponentes ou as circunstancias do ambiente”.

Vale ressaltar que a grande dificuldade dessesrgssesta no entendimento
como um todo do termestratégia ou seja, seus conceitos e aplicabilidade nas
organizacdes, como forma de antecipar determinagass frente a globalizacéo,

tecnologia, concorréncia e mudancas do mercado.

Planejamento Estratégico: uma viséo critica

Uma das grandes dificuldades dos gestores € a ittag@ da funcdo do
planejamento estratégico, em especial, sua reditadge abrangéncia e sdo muitas as
conceituacdes para planejamento estratégico.

Segundo Colombo (2004), o “planejamento estratéegicoam importante

instrumento de gestdo que auxilia, consideraveknenadministrador educacional em
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seus processos decisérios na busca de resultadesfetivos e competitivos para a
instituicéo de ensino”.

O planejamento estratégico € um processo gerequéalisa a formulacdo de
objetivos organizacionais, de modo que, necessitar lem consideracdo as relacoes
entre 0 ambiente interno e externo a organizagd@evolucdo esperada, ou seja, nada
mais é do que consolidar as ideias que por sie@rgiuzem resultados positivos, pois
€ na implementacdo dessas ideias que a organisassa a obter o melhor da
estratégia.

Vale destacar que a estratégia precisa ser coestante avaliada e
reformulada, pois o processo todo — formulagédo gldmentacdo — ndo € construido
apenas apoiado em questbes concretas, mas simutg@rded mecanismos altamente
complexos.

Em outro entendimento, Bateman (2006, p. 121) afique “o planejamento
estratégico é um conjunto de procedimentos paradarde decisdes sobre 0s objetivos
e estratégias de longo prazo” e sob essa mesmg, &fichvenato e Sapiro (2003, p. 39)
consideram que “o planejamento estratégico estacioglado com o0s objetivos
estratégicos de médio e longo prazo que afetameeddi ou viabilidade da empresa”.

Nessa perspectiva, percebemos que o planejamdrdatégio visa antecipar o
futuro da organizacdo, a médio e longo prazo, ¢a, sensiste em saber o que esta
sendo executado e de que maneira esta sendo alechtde € crucial para o sucesso
da organizacgao, e a responsabilidade deste plagejarassenta sobretudo nos gestores
de topo, dado o nivel de decisfes que é nece$sara.

Nesse sentido é possivel afirmar que “as instiascéducacionais cada vez
mais percebem a necessidade e as vantagens de asejapl e administrar
estrategicamente, no qual muitas vezes, refleoheevivéncia da propria instituicao”
(MEYER, 1991).

Kaufman (1991) por sua vez, afirma que, “mesmo aerdiferencas gerenciais
nas instituicdes publicas com as instituicbes piaga € de fundamental importancia a
aplicabilidade dos conceitos de planejamento ésfiai, pois sao ferramentas
norteadoras para a eficiéncia e eficacia da gestao”

As instituicdes de ensino superior publico, poesecriadas e mantidas pelo
poder publico, geralmente tém a sua sobrevivénai@ngda pelo proprio poder

publico, onde, na sua maioria das vezes, seusrgestpresentantes, ndo desenvolvem
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grandes preocupacdes com as possiveis ameacasreatede, nem tao pouco se atém
as oportunidades surgidas, o que reflete na grdifidaldade de operacionalizar seus
objetivos e ineficiéncias de gestdo (CUNHA, 1996).

Bryson (1995) propde um modelo de planejamentoatésfico, no qual
considera fundamental em sua analise identificarmmsceitos determinantes ao
planejamento como: a filosofia institucional; agbaicbes institucionais; a misséo e
valores institucionais; analise dos ambientes; rs@ieestrategicamente; a implantacao
do planejamento e sua retroalimentacéo.

Ja Arguin(1988) acredita que “o0 modelo de planejamento tésfico ideal €
aquele que através de determinadas compreensfesstiaicdo, seja possivel
identificar os ambientes institucionais de relaamentos e principalmente a integracao
entre eles”.

Fazendo uma comparacdo nos dias atuais, podemosfiode instituicoes
engessadas nos conceitos tradicionais e ultragessadncontrando enormes
dificuldades de gestdo, sendo absorvidas/tragad#éss poncorrentes, no qual os
gestores educacionais com esse perfil desconheaendesconsideram conceitos
fundamentais para o exercicio da gestdo, como ymm@o: planejamento, estratégia,
competitividade e diagnostico. Esses conceitos anuitilizados nos principios
administrativos, quando bem utilizados, sdo de domghtal importancia para o
exercicio da gestdo institucional e poderdo seafgirnorteadores para a tomada de

deciséo dentro da instituicdo de ensino superiaewejamos:

1. Planejamento

O planejamento consiste na identificacdo, na and@isna estruturacdo dos
propositos da Instituicdo rumo ao que se pretetcngar, levando em consideracdo
suas politicas e recursos disponiveis, atuando mwsis: estratégicos, taticos e
operacionais.

Nessa perspectiva 0 planejamento pode ser compdeendmo o0 processo
consciente, sistematico de tomar decisdes sobmsreeaitividades que um individuo ou
um grupo e, mesmo uma unidade de trabalho ou ugani@acdo, buscardo no futuro
(BATEMAN, 20086, p. 117).

Esta definicdo € bem clara quando consiste naifidagfio de propositos, onde

faz com que os gestores educacionais reflitam sobrebjetivos da Instituicdo, bem
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como oferece a oportunidade de realizar uma andéisestruturacdo desse proposito,
levando em conta suas condi¢Bes politicas e fi@sceque definirdo o futuro da

instituicdo de ensino.

2. Estratégia

Por definicdo, podemos concluir que a estratégiangle um conjunto de
definicbes e decisdes que orientam as acdes oggamais, mobilizando as instituicdes
para construir o seu futuro perante o cenario Gi& i@serido, ou seja, € o caminho
escolhido ou a maneira considerada adequada pzaacal, de forma diferenciada e
competitiva, os desafios estabelecidos.

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39), estratégipresarial € um plano
mestre abrangente que estabelece como a organialgg@imsara sua missdo e seus
objetivos.

Para atingirmos os resultados desejaveis do pantasth da sustentabilidade,
€ necessario, continuamente, planejar e agir runaécancar os objetivos inovados
relevantes para o mercado o qual esta inseridoabfgra a diferenca competitiva no

tocante a sobrevivéncia da Instituicdo.

3. Competitividade

A competitividade esta ligada diretamente com @eseo de competir, porém
as instituicbes de ensino superior ndo podem desckatores que serdo de suma
relevancia no mercado competitivo como: alto dessinp da organizacao; a lideranca
da exceléncia e do saber fazer, principalmentegropcometimento dos envolvidos,
objetivando sempre em consideracdo as necessidagegectativas dos clientes e do
mercado que, N0 NOSSO caso, seriam 0s acadénmsosoacorrentes.

Quando se pensa em estratégia e em competitividadecessario para os
gestores educacionais romper barreiras e vicios resapais de gestores
desatualizados/desarticulados que se utilizam clacts tradicionais com resultados
esperados em curto prazo, de modo a romper conpassgigma de conceitos isolados

projetados nas gestdes atuais.
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Um dos grandes desafios das gestbes educaciortaisees responder o
seguinte questionamento: a escola tem competéamagtuar de maneira diferenciada,
com relagdo aos Nossos concorrentes?

Cabe ao principal executivo da gestdo da instituig@ ensino superior,
responder esse questionamento e ser o condutoaneleglider de todo o processo
estratégico a ser implantado na propria instituicdo

O que se percebe atualmente, como uma Vvisdo deegsir perigosa, € que a
grande maioria das instituicbes de ensino superiiza a reducdo de custos ou
diminuigdo de custos, relacionada as mensalidaoleschdémicos, ou outras despesas,
sendo que, em hipotese alguma, a diminuicdo dogi¢cesr oferecidos (onde a
diferenciacdo deve se concentrar nos beneficiogosirao cliente/académico, porém,
sem altos desperdicios) pode vir a comprometer aidgule do oferecimento da
formacgéo.

Para ser competitivo é necessario ser diferenciquiehrar paradigmas, trazer
inovacbes e qualidade. E pensar antecipadamenima,grande falha do gestor de
instituicbes de ensino superior ocorre de formaEe®ar que as mudancas acontecam
para depois se posicionar e propor solugcdes conio mectador. Tais instituices
estdo fadadas ao fracasso se adotarem essa postteaao mercado.

4. Diagn0stico Estratégico

Essa é uma das fases mais importantes do plandg@mesnatégico, tendo em
vista que a analise feita apontara e diagnostieaedse diagndstico devera ser bem rico
em detalhes) a situag&o atual que se encontraitaiigéo.

Por definicho, podemos concluir que o diagnésticstragégico é a
determinacdo da situacédo atual, ou seja, de conem@mntra a instituicdo de ensino,
levando em considera¢do o seu negoécio, a sua missés principios, a analise do
ambiente em que estdo inseridas suas competéoomgettivas.

Para podermos analisar e compreender melhor ac&tuatual de uma
instituicdo devemos abordar e levar em conta aldgtems que s&do extremamente

importantes para a analise do diagnostico est@tegiis como:

a) Negocio;

b) Misséo;
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c) Principios;

d) Analise do Ambiente;

e) Competéncias Competitivas;
f) Visao;

g) Perspectiva Equilibrada;

h) Objetivos Estratégicos;

i) Indicadores de Meta;

j) Estratégias Competitivas; e

k) Consisténcia e Aprovacgao.

Passamos agora a comentar (fazer consideracOes) @aoliiens apontados na

definicdo do diagndstico estratégico:

a) Negocio:

Em se tratando de negoécio € de fundamental impmatan profundo
conhecimento dos pontos fortes competitivos datumgiio de ensino superior e, no
atendimento do principal beneficio esperado pedal@mico (cliente) no dia-a-dia.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 42) expbem que a&dvid negbdcio mostra a
imagem da organizacdo no momento da realizacéeusepsopdsitos futuros”.

Nessa fase de definicdo, além de identificar odgsofortes da IES, faz-se
necessario a identificagdo das fragilidades danizgedo, através dos pontos fracos e,
tracarmos medidas de atuacdo nessas fragilidadesgpe os mesmos sirvam de base

na elaboracéo dos planos de acéo.

b) Misséo:

Segundo o conceito de Chiavenato e Sapiro (200%)psobre misséo é que a
declaracdo da “missaomission statementde uma organizacéo incorpora 0 mercado
nas consideracdes sobre a concretizacdo da viséegdeios”.

Misséo é o horizonte ao qual a instituicdo prevéfsturo, sendo a razédo do
existir no qual o gestor educacional, no processceldboracdo da missdo devera
responder as seguintes perguntas: Quem somos cmtitnicdo de ensino? Por que

existimos? Quais sdo as necessidades que satistademanda?

Ano 3, n° 3, p.38-85, Dez 2011





REVISTA CIENTIFIGA

Diante desse guestionamento, Baterf2006, p. 125), afirma que missao tem
como “propdsito basico o escopo das operacOes de arganizacdo”. Todo gestor
educacional, na elaboracdo da misséo institucidea levar em conta que a missao
nao deve ser genérica, mas sim, objetiva e espeediftada exclusivamente no negocio
da instituicdo, que neste caso, em especial éeagdo”. Essa missdo deve ser muito
discutida entre os gestores e, apos a sua defjriedtevada ao conhecimento de todos

os demais educadores.

c) Principio:
Os principios sdo compromissos assumidos pelatuigstd de ensino que
norteardo as estratégias, decisdes e acdes daigdstieducacional, ou seja, podemos
dizer que seria a cartilha de acfes e execucodsSjaapresentadas, por exemplo, no

plano diretor da prépria instituicdo.

d) Analise do Ambiente:

A analise do ambiente considera dentro de seusteBmias variaveis
competitivas e as tendéncias relevantes que afetdesempenho institucional, sendo
possivel fazer previsdes sobre 0s riscos e aswpdades.

Nessa fase, 0 gestor educacional deve levar ena censua analise os dois

ambientes: externo e interno; com suas especifleglde reflexdo da seguinte forma:

Ambiente Externe- Ameacas e OportunidadeBlessa analise o gestor deve

ponderar o cenario externo identificando tudo aggilie esta ao redor e que afeta
diretamente os negdcios da IES.

Diante disso, Chiavenato e Sapiro (2003, p. 80@jnafin que a finalidade do
diagndstico estratégico é “identificar os indicasode tendéncias, avaliar o ambiente de
negocios, a evolucao setorial, analisar a concoé@nentender 0os grupos estratégicos”.
Devemos fazer uma analise criteriosa sobre asvgissimeacas, principalmente em
relagcdo aos nossos concorrentes e ao mercado.

Ja para as oportunidades, nessa mesma reflexaerepuoubs identificar novas
oportunidades de negocios ou melhoria da nossaapfprincipalmente na questéao

qualitativa e expectativa de mercado.
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Ambiente Interno — Pontos Fortes e Pontos FracDgpois de fazer uma

reflexdo sobre o ambiente externo, o proximo pastzer uma reflexao interna sobre
nos mesmos (nossa IES) identificando nossas flagiis e nossas potencialidades.
Essa é uma grande oportunidade que o gestor ednabhtém para fazer uma
andlise de desempenho e reflexdo sobre a ofeneegtacio, principalmente, descobrir
se aquilo que a instituicdo educacional esta fazdrehlizando) esta em consonancia

com a missao e a visao da prépria IES.

e) Competéncias Competitivas

Segundo Colombo (2004),a competéncia ndo € um estado, e sim, um
processo de transformacéo e de refinamento contowrsistindo na mobilizacdo de
conhecimentos, das habilidades e atitudes comdavagas motivagoes”.

Nessa reflexdo interessante, podemos concluir gu@rgeténcia € uma das
maneiras marcantes de efetivamente criar condgibavas para a conquista de novos
académicos (clientes) e obter sua lealdade pelsfeg@io de atendimento as
expectativas criadas.

A competéncia leva a desempenhos excepcionais,cqoseqientemente,
levardo ao sucesso e, € nesse sentido que podedmresvolver os diferenciais,

obtendo assim a vantagem competitiva.

f) Visao:

E a explicitacdo do que se realiza para a IES enfusero, sendo o desejo e a
intencdo do direcionamento da instituigao.

Bateman(2006, P. 125) relata que “a visdo estratégicaal@an da declaracao
da missao para promover uma perspectiva em relg@lirecionamento da empresa” e
no que a organizacao pode se transformar.

Essa visdo precisa ser respiradora para todosucadares, ou seja, uma ponte
norteadora do compromisso educacional em prol tlwda ser alcancado - a formacéo

discente.
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g) Perspectiva Equilibrada:

Kaplan(2004) referencia que na perspectiva equilibraldmna pontos devem

ser levados em conta, tais como:

Financas

Cada instituicdo de ensino tem uma situacao finemespecifica, podendo ou
nao, direcionar esforgcos para a diminuicdo dososusmanutengéo, crescimento
rentavel e continuo e a alta lucratividade.

A maioria dos gestores educacionais, despreparadosgte um grave erro,
quando entendem que o0 processo de planejamenabégato de longo prazo deve ser

desenvolvido apenas para alimentar o plano orcamemna IES, o que ndo é verdade!

Cliente e Mercado

O gestor educacional s6 tera compreensdo sobrerzaado do segmento de
educacao, se ele sentir na pele (ha condicdo d¥mazo/cliente) o dia-a-dia dos
mesmos, abordando e identificando suas angustiesessidades.

Sabendo disso, é que esse gestor podera compreermer exatamente os

académicos e o mercado esperam da IES.

Processos Internos

Esse é um dos grandes problemas das IES, poisaabmsdorocessos (tanto
académico quanto administrativo) € identificar suagionalidades, identificando suas
deficiéncias e buscando alcancar sempre a exceal@aajualidade para se sobressair no
mercado competitivo.

Existem muitas IES que contratam profissionais d&vi(para esse tipo de

trabalho, devido ao grau de importancia desse &ssun

Tecnologia

Esse € um dos grandes aliados das instituicbesisiroe desde que, sejam
utilizados da forma correta, sendo esse um dogtspgue mais influenciam a gestéo
educacional, seja no ambiente académico ou adnaitivgt, pois, ndo € somente a
tecnologia que deve ser trazida para a escolagduaacido que deve ser levada a

sociedade através da tecnologia.
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7

Contudo é necessaria uma equipe alinhada a esgpdsitos tecnoldgicos,
uma vez que, de nada adianta a IES ter as melboress inovadoras tecnologias, sem
pessoal capacitado para opera-las. A preparac@gudpe que ird trabalhar com essas
novas tecnologias podem encontrar algumas resiagmelo fato das mesmas requerer

uma mudanca organizacional.

Objetivos Estratégicos:

S&o os resultados que se deve alcancar ao qualligsidos diretamente com a
visao da instituicdo e das suas perspectivas, @uedo de referéncia para a execucao
de todos 0s processos.

Uma vez tracados os objetivos estratégicos, 0 mdxlasso sera tracar as
medidas estratégicas que antecedem os planos de @ma, estes, diferenciam os
pontos que se pretendem chegar ao planejamenrabégsto.

Indicadores de Metas

N&o basta somente trabalhar o planejamento estatégmos que criar
indicadores de desempenho que alimentardo a nonatiaeada execucao, ou seja, € 0
retorno {eedback apontando os resultados atingidos e comparanthoosoresultados
esperados na nossa analise.

Esses indicadores sdo dados numéricos que quamtific desempenho dos
processos nos servigos oferecidos da propria IE® aon todo.

Se um gestor educacional ndo medir os resultadosarsabera, com precisao,
se atingiu os resultados esperados e as metaglasngrincipalmente na qualidade da
formacao discente, o qual podera ser fator prinabrah tocante a competitividade.

Cada gestor educacional deve ter a clareza e mhadéride lidar com os

indicadores operacionais e os indicadores de esRst

Estratégias Competitivas

Abrangem uma anélise do que fazer e também do @&uédamer para alcancar
0s objetivos. Nessa fase, o gestor educacional slsveaunido de todas as informacoes
possiveis, bem como refletir e analisar a fundwoesebas decisdes.

Um exemplo ndo muito interessante € o fato de ngog,dias atuais, alguns
gestores, sem refletir o suficiente, adotam agaate reducéo e a diminuicdo de valores

das mensalidades, como fator diferencial na captalgh académicos, porém, suas
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propostas ndo cobrem suficientemente os custog@peais, necessitando, muitas das
vezes, abrir mao de determinados componentes targaes ligados diretamente com a
qualidade dos servicos, correndo o risco de havesd ou nao procura pelas

condicOes de oferta.

Consisténcia e Aprovacao:

Depois de todo este trabalho de planejamento égictat € de fundamental
importancia para o gestor educacional, ter a agéavéormalmente da alta clpula da
IES, através da formalizag&o e apresentacdo deltmlanentacdo para homologacao.

Desta forma, concretiza-se o envolvimento e o comptimento de toda

instituicdo com planejamento estratégico.

CONSIDERACOES FINAIS

Independentemente dos modelos ou conceitos de jqiameto estratégico
utilizado, percebemos nos dias atuais, devido oeatonda concorréncia competitiva,
que as instituicbes educacionais necessitam, par@ropria sobrevivéncia, comecar a
aplicar e implantar os conceitos administrativos sna gestdo, tendo em vista os
beneficios que esse processo pode trazer para swragge educacionais e,
principalmente, na sua enorme contribuigcdo no sIrdecisorio.

Para se obter, através do exercicio de planejamenta visdo estratégica
dentro da instituicdo de ensino superior, € nedesgae seus gestores interpretem e
utilizem conceitos de previsdo, prognosticos e mesano qual possam intervir, de
forma organizada e planejada, no processo de todeadacisao.

Dessa forma, o maior desafio da gestdo estratégit@ relacionado a sua
efetividade pratica no alcance dos objetivos omgadnais, isto €, na sua capacidade
de movimentar a organizagdo e alinha-la no sentidoprescricdo proposta pelo
planejamento estratégico, com a adaptabilidadeegge processo exige. Como toda
funcdo de gestéo, isso pressupde uma dinamica penteade planejamento, execugao,
monitoramento, avaliacdo, ajustes e reajustes.

Evidentemente que o planejamento estratégico, @ubach utilizado, podera
trazer enormes contribuicbes e beneficios tantopnosessos do dia-a-dia, quanto até
mesmo no processo pedagadgico (ensino-aprendizagem).
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v Intr @>ciéencia
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de compreender o processo de Planejamento Estratégico como
ferramenta aplicavel ao ambiente escolar, capaz de auxiliar no seu

trabalho e no desenvolvimento da Instituicao Educacional.
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