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RESUMO

O objetivo desse artigo foi caracterizar o processo de gestdo estratégica em escolas publicas municipais.
Utilizou-se uma abordagem aplicada, descritiva e qualitativa, com o procedimento técnico de estudos de caso
multiplos com apresentacdo Unica. Como ferramentas de coleta de dados foram utilizadas as seguintes técnicas:
entrevistas, grupo focal, observacéo ndo participante e diario de campo. Os resultados mostram que coexistem
fatores formais e informais na gestdo estratégica escolar, que as especificidades do setor publico afetam
diretamente na criagdo e implantacdo da estratégia e o gestor executa um papel primordial no processo.
Apresenta-se a discussao da possivel aplicacdo do balanced scorecard e do mapa estratégico como plano
administrativo e ferramenta estratégica no setor pablico. Os dados indicam que ha uma caréncia de mecanismos
para o planejamento estratégico no setor publico e que o processo estratégico nas escolas publicas coaduna
fatores politicos e aspectos centralizadores e intuitivos do gestor.

Palavras-chave: Gestdo publica; Gestdo estratégica; Escola publica.

ABSTRACT

The purpose of this article was to identify how strategic planning occurs in the public sector, specifically in
municipal public school. A qualitative approach was used, with the technical procedure of the multiple case
study with unique presentation. We characterized as applied and descriptive. Interviews, focus group, non-
participant observation and field diary were the forms of data collection. Already the form of data analysis was
the analysis of content. We discussed that formal and informal factors coexist in strategic school management,
that the specifics of the public sector affect directly in the creation and implementation of the strategy, the role of
the manager is primordial for the elaboration and implementation of the strategy in the public sector. The
possible application of the balanced scorecard (BSC) and strategic map as an administrative plan and strategic
tool in the public sector and that the strategy mixes political factors and presents intuitive aspects of the manager.

Keywords: Public management; Strategic management; Public school.
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A (DES)CQNSTRUQAO DA GESTAO ESTRATEGICA EM ESCOLAS PUBLICAS MUNICIPAIS: UM ESTUDO DA
UTILIZACAO DO BALANCED SCORECARD E MAPA ESTRATEGICO

RESUMEN

El propésito de este articulo fue identificar como se lleva a cabo la planificacion estratégica en el sector publico,
en especifico en la escuela pablica municipal. Se utiliz6 un enfoque cualitativo, siendo el procedimiento técnico
el caso de estudio multiplo con presentacién Gnica. Se caracteriza por ser aplicada y descriptiva. Las entrevistas,
el grupo focal, la observacion no participante y el diario de campo fueron las formas de recopilacion de datos. La
forma de anélisis de datos fue el analisis de contenido. Los resultados muestran que los factores formales e
informales coexisten en la gestion estratégica de la escuela, que las especificidades del sector publico afectan
directamente la creacién y la implementacion de la estrategia, el papel del gerente es primordial para la
elaboracion e implementacion de la estrategia en el sector publico. La discusién de la posible aplicacién del
Balanced Scorecard (BSC) y mapa estratégico como plan administrativo y herramienta estratégica en el sector
publico e que la estrategia se mezcla con factores politicos y aspectos intuitivos del gerente.

Palabras clave: Gestion publica; Gestion estratégica; Escuela publica.

1 INTRODUCAO

Pode-se entender a estratégia como um componente basico da organizacdo, sendo uma forga mediadora
entre 0 ambiente interno e o ambiente exterior, caracterizando-se pela amplitude geral da organizacdo, pela
orientacdo de longo prazo (MINTZBERG, 1999). Tradicionalmente, a organiza¢cGes focam no planejamento
estratégico, a partir de um processo deliberado realizado pela alta administracdo, buscando o posicionamento da
organizacdo. Esse enfoque estd relacionado com as escolas de planejamento, de design e do posicionamento
como um processo formal e estruturado e na escolha deliberada de objetivos pré-estabelecidos (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; MINTZBERG; LAMPEL; AHLSTRAND, 2000).

Em especifico, o planejamento estratégico e a mensuracdo de desempenho tornaram-se uma
preocupacdo central nas organizagbes publicas (ADAMS; MUIR; HOQUE, 2014; BALABONIENE;
VECERSKIENE, 2015; FERNANDES; FURTADO; FERREIRA, 2016). Entretanto, ha ainda pouca discusséo e
compreensdo sobre o processo estratégico e a gestdo de desempenho em organizagdes publicas, bem como de
abordagens e ferramentas para a sua operacionalizacdo (FAVOREU; CARASSUS; MAUREL, 2015;
MOULLIN, 2017).

O planejamento estratégico no setor publico deve ser utilizado com uma variedade de metodologias,
conceitos, aspectos e ferramentas, observando-se que a pratica € contingencial, isto é, para cada tipo de demanda
pode ter uma melhor estratégia e ferramenta para operacionaliza-la. Pode-se pensar também no impacto da
gestdo estratégica em certos campos de politicas pablicas, como saide ou educacdo (BRYSON; EDWARDS;
SLYKE, 2018).

Nas escolas publicas, o planejamento estratégico é utilizado com a finalidade de criacdo das condices
para que se cumpra o que foi estabelecido. Assim, o planejamento delineia os caminhos para que seja garantida a
consecucdo dos objetivos. Em especifico, nas escolas publicas, que sdo parte integrante do setor publico, existem
0s seguintes planos expostos na teoria para essa etapa: projeto politico-pedagdgico (PPP); plano de
desenvolvimento da escola (PDE); plano de ensino e; plano de aula (LUCK, 2009).

Na gestdo escolar o PDE é teoricamente composto pela visdo estratégica (missdo, visdo, valores e
objetivos estratégicos) e o plano de suporte estratégico (estratégias, metas e plano de acéo). Pode ser entendido
ainda como uma ferramenta de auxilio a escola e como um processo de planejamento estratégico com a
finalidade de melhoria para a qualidade de ensino (BRASIL, 2006).

779

Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 23, p. 778-799, jan./dez. 2022
https://revistas.unifacs.br/index.php/rgh



A (DES)CQNSTRUQAO DA GESTAO ESTRATEGICA EM ESCOLAS PUBLICAS MUNICIPAIS: UM ESTUDO DA
UTILIZACAO DO BALANCED SCORECARD E MAPA ESTRATEGICO

Dada a administragéo publica gerencial, o setor publico e o setor educacional necessitam de ferramentas
para a criacdo e implantacdo da estratégia (PAULA, 2005; PRADO, 2011; BLONSKI et al., 2017). Um exemplo
seria a utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC) e do mapa estratégico em organizacbes publicas (FELIX;
FELIX; TIMOTEO, 2011; NORTHCOTT; TAULAPAPA, 2012), bem como em escolas publicas
(MECZYNSKA et al., 2014).

Ha uma dificuldade na implantac&o da estratégia nas organizagdes publicas e em escolas publicas e uma
possivel solugdo para o problema seria, justamente, 0 BSC e 0 mapa estratégico. O BSC é uma ferramenta que
mensura o desempenho da organizagdo em quatro grandes areas: financeira, cliente, processos internos e
aprendizado e crescimento. O mapa estratégico é uma evolugdo BSC, sendo um quadro visual para os objetivos
(KAPLAN; NORTON, 1992, 2000). A ferramenta ainda possui como a vantagem a flexibilidade de adaptacédo
para o setor publico, bem como um aumento do uso em organiza¢es publicas, principalmente em paises
emergentes (ROSA et al., 2014; RAHIMINIA; KARZOGAR, 2016; BOBE; MIHRET; OBO, 2017).

Sendo assim, a questdo de pesquisa utilizada nesse artigo foi: Como ocorre a gestdo estratégica no setor
publico, em especifico em escolas publicas municipais? O objetivo geral desse artigo foi identificar como ocorre
0 processo de planejamento estratégico no setor publico, em especifico em escolas publicas municipais. Por fim,
o0 objetivo especifico foi verificar a aplicabilidade do Balanced Scorecard (BSC) e do mapa estratégico no setor
publico, em especifico em escolas publicas municipais.

Justifica-se esse artigo pela importancia da estratégia para as organizagdes publicas, visto que guiardo as
instituicdes no futuro. Dessa maneira, a gestdo estratégica no setor puablico visa alcangar os objetivos
estabelecidos, atender novas demandas sociais e fornecer respostas mais rapidas e participativas para a sociedade
(MINTZBERG; LAMPEL; AHLSTRAND, 2000; FELIX; FELIX; TIMOTEO, 2011).

Salienta-se que este artigo tem o pressuposto da gestdo publica na visdo da corrente americana,
aproximando-se da pratica de management. Por fim, este artigo é composto além dessa introducdo, pela
fundamentagdo tedrica composta pela gestdo estratégica, BSC e mapa estratégico e gestdo estratégica no setor
publico e em escolas pablicas. Também pelas se¢Bes de procedimentos metodoldgicos da pesquisa, analise e

discussdo dos resultados e consideracdes finais.

2 GESTAO ESTRATEGICA, BALANCED SCORECARD (BSC) E MAPA ESTRATEGICO

Existem muitas defini¢cdes sobre o termo estratégia, como plano, pretexto, padréo, posi¢ao e perspectiva
(MINTZBERG, 2007). Comumente, a estratégia é utilizada como plano, guiando a acéo futura. Nesse sentido,
formaliza-se a estratégia em um processo que contempla varias etapas, necessitando procedimentos formais e
estruturados (MINZTBERG; LAMPEL; AHLSTRAND, 2000).

Dessa concepgdo surge o planejamento estratégico, considerado um processo que resulta em um plano
formal de formulacdo e implementacdo das estratégias deliberadas. Almeja-se uma estratégia clara e explicita,
com o desenvolvimento de mapas e programas de acfes formais a fim de normatizar os caminhos futuros,
organizar os ambientes, promover mudancas e se atingir 0s objetivos (THOMPSON JR.; STRICKLAND 111
2000). No entanto, o processo de criacdo de estratégia deve ser entendido como um todo, ainda que sejam
criadas categorias ou partes para seu melhor entendimento (KOOLS; GEORGE, 2020). Algumas criticas ao

planejamento estratégico advém, da compreensdo de que a estratégia é entendida como as questfes deliberadas
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da alta cupula, ndo tendo adesdo por parte da organizacdo. Assim, torna-se uma ferramenta inflexivel e
autocratica (MINTZBERG, 1994, HOGLUND et al., 2018). Para superar essas criticas, é necessario que a
organizacdo crie capacidades para implantar a gestdo estratégica, a fim de que, de fato, aufira os beneficios de
sua implantagdo (BRYSON; EDWARDS; SLYKE, 2018; OLIVEIRA et al., 2022).

Como forma de superar os problemas do planejamento estratégico, foi criado o Balanced Scorecard
(BSC) (ROSA et al., 2016). Essa ferramenta visa a criagdo e implantacéo da estratégia, bem como a mensuragao
e aumento do desempenho da organizacdo. E um sistema de controle de gerenciamento da estratégia da
organizacdo composto por quatro perspectivas: cliente, processos internos, inovacdo e aprendizado e financeira
(KAPLAN; NORTON, 1992; BALABONIENE; VECERSKIENE, 2015).

O BSC possui as vantagens de melhorar a execucdo das atividades, controlar aspectos financeiros e nao
financeiros da organizacéo, contemplar todos os niveis da organizacio em sua elaboracio (BALABONIENE;
VECERSKIENE, 2015; ALIPOUR et al., 2022). Além disso, visa estabelecer relaces de causa e efeito da
estratégia, de modo que a comunicagdo também seja melhorada, bem como enxergar a organizacdo além da sua
questdo funcional, trazendo perspectivas sociais e técnicas (KOOLS; GEORGE, 2020). Assim, permite uma
visdo holistica (NORREKLIT, 2000; FERNANDES; FURTADO; FERREIRA, 2016; BOBE; MIHRET; OBO,
2017).

O BSC avanca em utilizar critérios financeiros e ndo financeiros para a construcdo da estratégia.
Fornece um quadro compreensivel das perspectivas, estabelecendo relagbes internas e externas entre as
perspectivas da ferramenta (ALIPOUR et al., 2022). Essa compreensdo do todo, além de facilitar a comunicagdo
e participacéo, auxilia no processo de tomada de decisdes e na resolucéo de problemas (KAPLAN; NORTON,
1996, 2000; AFRASIABI; CHALMARDI; BALEZENTIS, 2022). A Figura 1 ilustra as perspectivas do BSC

descritas anteriormente.

Figura 1 - Perspectivas do balanced scorecard
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internos
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~— e
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crescer e gerar valor? para se destacar?

Fonte: Kaplan e Norton (1992).
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Hé& ainda uma atualizacdo da ferramenta, com a inclusdo do mapa estratégico. Esse novo conceito é um
quadro visual que relaciona as perspectivas do BSC. Ele releciona os objetivos estratégicos de cada perspectiva,
mostrando a relacdo de causa e efeito. Sdo gerenciados por indicadores de desempenho e clarificam a
comunicacao da estratégia para toda organizacdo (KAPLAN; NORTON, 2000; FERNANDES; FURTADO;
FERREIRA,; 2016).

O mapa estratégico, em conjunto com o BSC, também define a misséo, visdo e valores da organizagao,
apresenta as forcas e fraquezas do ambiente interno e as oportunidades e ameacas do ambiente externo e
determina os objetivos estratégicos a serem alcancados. O mapa estratégico se diferencia do BSC ao mostrar
como a organizacdo transforma iniciativas e recursos em resultados tangiveis, desdobrando os indicadores de
desempenho em suas caracteristicas, valores atuais e metas. Outra caracteristica do mapa estratégico é na
compreensdo de como o servico € gerado, observando o progesso nas acgles e as relagdes estabelecidas
(QUEZADA et al., 2009; RAHIMINIA; KARZOGAR, 2016; MOULLIN, 2017). Na Figura 2, pode-se observar
um exemplo de mapa estratégico discutido nas frases anteriores.

Figura 2 - Exemplo de mapa estratégico

Crescimento da
receita
Crescimento do P . .
Margem liquida Perspectiva financeira
volume
Entrega para Relagdes com o . .
&2 p £ Perspectiva do cliente
consumidor cliente
Servigos e
~ . Produtos
produtos nio Melhor equipe de especificos 4 P ivad
relacionados a franquia P ersPea'lva ¢
gasolina tempo processos internos
Crescimento Exceléncia Melhorias de Perspectiva inovacio e
pessoal funcional Processo aprendizado

Fonte: Kaplan e Norton (2000).

Por fim, as vantagens de se utilizar o BSC e 0 mapa estratégico sdo a minimizagdo das informacdes,
diminuicdo do tempo de resposta, aumento da qualidade, uso do trabalho em equipe, foco em mudanga e
adaptacdo das perspectivas para outros tipos de organiza¢des (KAPLAN; NORTON, 1992, 1996).
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3 0 BSC NO SETOR PUBLICO E EM ESCOLAS PUBLICAS

No setor pablico predomina o planejamento estratégico tradicional, fortemente vinculado a questdes
orcamentarias. O processo estratégico em organizag@es publicas visa a analise das especificidades do setor da
instituicdo em que se pretender implementar a estratégia, tais como valores, estruturas, quadros regulatorios e
ferramentas administrativas do setor publico (MAZOUZ; ROUSSEAU, 2016). Consequentemente, deve-se
adaptar o tipo de estratégia que melhor se relaciona com o tipo de organizacdo em que serd aplicada,
relacionando o ambiente interno e externo (FAVOREU; CARASSUS; MAUREL, 2015; OLIVEIRA et al.,
2022).

As organizages precisam clarificar suas estratégias (MINTZBERG; LAMPEL; AHLSTRAND, 2000),

sendo necesséria a utilizacdo de ferramentas para operacionalizi-la. Conforme j& exposto, 0 BSC e o0 mapa
estratégico sdo possiveis alternativas validas para o gerenciamento da estratégia em organizagBes publicas
(KAPLAN; NORTON, 1992, 2000; ADAMS; MUIR; HOQUE, 2014).
Na teoria sdo apontadas algumas vantagens da utilizacdo do BSC e do mapa estratégico em organizagdes
publicas, como ligagdo entre a misséo e a¢Bes operacionais, foco nos programas e iniciativas a serem cumpridos,
alinhamento entre as areas (SCHOBEL; SCHOLEY, 2012; ROSA et al., 2016; OLIVEIRA et al., 2020). Porém,
guando esses mecanismos sao utilizados em organizacgdes do setor publico sdo necessarias adaptacdes para a sua
elaboracdo e implementagdo. Por exemplo, a perspectiva financeira pode ser substituida pela perspectiva
recursos ou orcamento, almejando a utilizacdo eficiente (KAPLAN; NORTON, 2000; ROSA et al., 2014;
AFONSO et al., 2015; BEMFICA; CALLADO, 2019).

Assim, as ferramentas aparecem como uma alternativa viavel, devendo ser feita uma adaptabilidade
especifica para cada tipo de organizacdo, bem como investigagbes para comprovar a viabilidade dos
instrumentos na pratica (BASSANI et al., 2022). Outro ponto, é que apesar da utilizacdo do BSC no setor
publico, considera-se que esta ainda é pequena quando comparada com o setor privado. Desse modo, ha que
ampliar as pesquisas da utilizacdo da ferramenta em contextos locais (NORTHCOTT; TAULAPAPA, 2012;
OLIVEIRA et al., 2020).

No caso brasileiro, buscou-se a utilizagdo de algumas ferramentas do setor privado na administragdo
publica com a implantacdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE). Almejou-se a
passagem da administragdo publica brasileira de burocratica para uma administracdo publica gerencial para
aumento da eficiéncia e participacdo no setor publico (PEREIRA, 1996; PRADO, 2011).

Um exemplo dessa passagem é a utilizacdo do BSC, para tornar a gestdo publica eficiente, efetivar
mudancas estratégicas, avaliar o desempenho e implementar ac8es. Deve-se adaptar as perspectivas e 0s
indicadores utilizados na ferramenta (GUIMARAES et al., 2012; MACCARRONE et al., 2014). Um exemplo
pratico foi a adaptacdo do BSC para o governo federal brasileiro, que se tornou mais uma ferramenta gerencial a
disposicdo dos gestores publicos, principalmente para reduzir as deficiéncias na prestacdo de servigco publico
(FELIX; FELIX; TIMOTEO, 2011; GUIMARAES et al., 2012).

Na literatura séo apontadas algumas acfes para a implementacdo do BSC e mapa estratégico no setor
publico. Deve-se adaptar as perspectivas em nome e fungéo, como por exemplo, mudanca da perspectiva clientes
para a perspectiva sociedade ou impacto social, buscando o interesse coletivo pablico (BASSANI et al., 2022).

Outra questdo seria a adaptacdo da ordem de aparigdo das perspectivas no mapa estratégico a fim de colocar
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novas relacBes que sejam pertinentes (SCHOBEL; SCHOLEY, 2012; BEMFICA; CALLADO, 2019;
MACCARONE et al., 2014; RAHIMINIA; KARZOGAR, 2016). A ferramenta também ndo pode ser definida
antes de conhecer a organizacdo publica em questdo, ou seja, ha que se conhecer a estrutura interna, pessoas
envolvidas, fatores politicos e ambiente externo (NORTHCOTT; TAULAPAPA, 2012; BOBE; MIHRET; OBO,
2017)

No Brasil, observa-se a utilizacdo do BSC por alguns dérgaos publicos como Gabinete de Seguranca
Institucional da Presidéncia da Republica (GSI/PR), Ministério de Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
(MAPA), Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), Conselho Nacional de Justica
(CNJ) e 0 Governo do Estado de Minas Gerais e Governo do Rio de Janeiro (FELIX; FELIX; TIMOTEO, 2011).
Ha casos especificos também como a aplicagdo do BSC na Camara dos Deputados em Brasilia (GUIMARAES
et al., 2012), no Poder Judiciario (SAUERBRONN, 2016) e na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(EMBRAPA), apesar desta ser considerada uma empresa publica e ter orientagdo pré-mercado (LIMA et al,
2003).

Outros casos sdo a aplicacdo do BSC em organizacGes sem fins econémicos (ROSA et al., 2016), em
Tribunais de Contas em diferentes estados brasileiros (AFONSO et al., 2015), nos Ministérios Publicos de cada
estado brasileiro (BEMFICA; CALLADO, 2019) e na Receita Federal do Brasil (BLONSKI et al., 2017).
Destarte, percebe-se a flexibilidade de adaptacdo em diferentes tipos de organizacdo. Porém, a utilizagdo do BSC
e, principalmente, do mapa estratégico em organizagdes de execugdo de politicas publicas, como escolas, ainda €
incipiente (OLIVEIRA et al., 2020).

Os beneficios da utilizagdo do BSC no setor publico sdo aprendizado constante, apoio gerencial,
adequacdo de recursos, treinamento e desenvolvimento continuo e avaliagbes periddicas (NORTHCOTT;
TAULAPAPA, 2012). Ja alguns desafios sdo a adaptagdo do modelo e a aplicabilidade préatica, sendo necessario
diferentes abordagens, esforcos e sucesso para o sucesso (FELIX; FELIX; TIMOTEO, 2011).

As escolas publicas sdo exemplos de organizagbes em que as politicas publicas sdo executadas
diretamente. Essas organizagcBes também precisam de estratégias, porém percebe-se que 0 planejamento
estratégico nas escolas ainda é um tépico emergente (BELL, 2002). Tradicionalmente, quando existente a gestao
estratégica em escolas, ela é voltada para somente aspectos financeiros (KIM; RYU, 2017), nao tendo um olhar
holistico. Caso fosse implementando em sua integralidade pode orientar o gestor na realizacdo de um trabalho
sistematizado, no direcionamento da institui¢do e na efetiva¢do dos objetivos (PERFEITO, 2007).

A gestdo estratégica nas escolas publicas necessita ser adaptada para a funcdo de educacdo e aspectos
pedagdgicos (CONLEY, 1992; OLIVEIRA et al., 2022), pode melhorar a qualidade da escola, direcionando-a
para a consecucdo de seus objetivos (LUCK, 2000) e deve ser mais que um plano formal, devendo ser um
instrumento de orientacdo e andlise ambiental, a fim de uma melhoria de médio a longo prazo da escola
(DALCORSO, 2012; OLIVEIRA et al., 2020).

Ha poucos trabalhos investigando a gestéo estratégica com BSC no setor publico, sobretudo em escolas
publicas. Salienta-se que ha na literatura internacional a possivel utilizagdo do BSC em ambientes escolares para
melhoria da qualidade de gestdo (MECZYNSKA et al., 2014). Em especifico, hd somente trés trabalhos
nacionais sobre o BSC, sem a utilizagdo do mapa estratégico. Um primeiro artigo traz que o BSC na escola

publica permite maior convergéncia de esforcos e objetivos entre direcdo e comunidade, bem como um olhar
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holistico sobre praticas administrativas e pedagdgicas. Salienta-se também que a ferramenta deve ser adaptada
para a realidade da escola (CANAN, 2005).

Ja um segundo estudo associa 0 multiculturalismo da gestéo estratégica com o uso do BSC, atestando
que este poderia ser aplicado na gestdo em escolas para melhorar os processos administrativos, com a busca de
maior eficiéncia do sistema educacional (MIZRAHI; CANEN, 2012). O terceiro artigo busca desenvolver um
framework de analise do BSC em escolas publicas brasileiras, apesar da baixa capacidade técnica de gestao
estratégica dos diretores escolares (OLIVEIRA, et al., 2020).

Ha também a aplicacdo do BSC e do mapa estratégico em escolas particulares, porém, aqui ja voltado
para aspectos financeiros das organizacbes (COSTA; COSTA; NOBREGA, 2018). Considera-se que as
organizacOes privadas, ainda que instituicbes educacionais, possuem grande foco na perspectiva financeira do
BSC quando aplicada (SCHOBEL; SCHOLEY, 2014).

Por fim, Kaplan e Norton (2004) apresentam a utilizagdo do mapa estratégico em uma escola americana.
Pontuam que a vantagem do uso dessa ferramenta na escola, em especifico, foi o alinhamento dos atores
organizacionais e alunos, o estabelecimento de indicadores especificos do desempenho organizacional, a
melhoria na qualidade da educacgdo e a implementacdo de um sistema de gestdo escolar. Por Gltimo, o Quadro 1

sintetiza os conceitos que serdo abordados na anélise e discussdo dos resultados.

Quadro 1 - Sintese do background teérico

Conceito Interpretacgéo Autores
Concepgéo do planejamento em planos formalizados feitos
pela alta cdpula da organizagdo com dificuldade na

execucdo e avaliagdo e sem o entendimento de estratégias

Planejamento

estratégico Criticado por

Mintzberg (1994)

tradicional emergentes. Utilizada nas escolas municipais publicas.
Ferramenta para a elaboracdo, execucdo e avaliacdo da
Balanced estratégia e de desempenho. Dividida em quatro
Scorecard (BSC) | perspectivas (financeira, clientes, processos internos e Definido por
e mapa aprendizado e crescimento). Pode ser adaptada para Kaplan e Norton

estratégico

diferentes contextos e situagcBes, bem como apontar as
relagOes de causa e efeito dos objetivos.

(1992, 2000)

Balanced
Scorecard (BSC)
e mapa
estratégico no
setor publico

H& relativa utilizagio do mapa estratégico e,
principalmente, do Balanced Scorecard (BSC) no setor
publico. As ferramentas podem ser adaptadas para as
organizacdes publicas, devendo-se adaptar as perspectivas
utilizadas.

Identificado por
Felix, Felix,
Timoéteo (2011) no
setor publico
brasileiro

Gestéo
estratégica em
escolar

Utilizada de forma impositiva, centralizada a partir da
visdo do planejamento estratégico tradicional. Formaliza
os planos em um instrumento com viés pedagdgico.
Poucos trabalhos tedricos sobre o assunto e pouco
conhecimento préatico por parte da equipe escolar.

Trabalhado por
Llck (2000) e Bell
(2002)

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Por fim, identifica-se que os conceitos identificados foram os basilares para a andlise e a discussdo dos

dados. Antes, porém, foi delineada a metodologia empregada na pesquisa na proxima secdo do trabalho.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Nesta pesquisa foi utilizada uma abordagem qualitativa. A pesquisa ainda se caracteriza como descritiva
e aplicada. Com relacdo ao procedimento técnico, esta pesquisa utilizou o estudo de caso, quando se investiga
profundamente alguns objetos de pesquisa para geracdo de conhecimento detalhado (SILVA; MENEZES, 2005;
COOPER; SCHINDLER, 2013; YIN, 2014).

Para a escolha do municipio a fim de se selecionar as escolas do estudo de caso, utilizou-se ndo s6 o
indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB), mas também o investimento anual por aluno, nivel
socioeconémico e infraestrutura. Salienta-se que todas as escolas do municipio em questdo estavam no mesmo
estrato no nivel socioecondmico (SALGADO JUNIOR; NOVI, 2014). O municipio em questdo possuia mais de
20 escolas publicas municipais, sendo uma premissa da pesquisa, a fim de conter uma maior variabilidade entre
as escolas de melhor e pior desempenho. Destaca-se que a Secretaria Municipal de Educacgéo da referida cidade
aprovou a realizagéo da pesquisa.

Com base nos critérios ja definidos, foram escolhidas quatro escolas de melhor desempenho e quatro
escolas de pior desempenho, dentro de uma mesma faixa de nivel socioecondémico, conforme j& explicitado,
totalizando oito escolas participantes. Destarte, optou-se pela realizacao de estudos de casos multiplos, apesar de
a apresentacdo, analise e discussdo dos dados terem sido feitas como somente um objeto de andlise, a escola
publica municipal no geral. Logo, buscou-se uma generalizagdo analitica dos casos (YIN, 2014).

As categorias de pesquisa utilizadas nesse artigo foram BSC e mapa estratégico e as especificidades de
gestdo publica. Ja as questdes de pesquisas utilizadas nesse trabalho foram as seguintes: As praticas de gestéo
estratégica representam eventos significativos dentro da administracdo publica escolar? Quais sdo as
similaridades e especificidades da gestdo estratégica do setor piblico com outros tipos de organizacao?

Nesta pesquisa, a técnica de coleta de dados foi feita pelo diario de campo, observagdo, grupo focal e
entrevista (SILVA; MENEZES, 2005; CRESWELL, 2013; COOPER; SCHINDLER, 2016).

Para esta pesquisa foram utilizados dois roteiros de entrevistas, um durante as entrevistas e um apds a
realizacdo do grupo focal. Os roteiros tiveram perguntas abertas, fechadas e de multiplas escolhas para se colher
as informacfes necessarias ao andamento da pesquisa. Vale salientar que todos os roteiros de entrevistas
passaram por um pré-teste antes de serem aplicados. Foram feitas oito entrevistas semiestruturadas com cada
diretor escolar. As entrevistas foram gravadas, analisadas e sintetizadas, com exceg¢éo de apenas duas escolas.

O grupo focal foi utilizado para se obter informagfes em quatro encontros subsequentes. Inicialmente,
foram convidadas todas as oito diretoras para a realizagcdo dessa etapa, mas compareceram apenas trés. Os
encontros tiveram duracdo de trés horas e meia cada, abordando os temas da revisdo da literatura deste trabalho.
Os encontros também foram gravados e transcritos.

A partir das duas etapas anteriores, entrevistas e grupo focal foram identificadas duas escolas (uma
escola de desempenho superior e outra abaixo do nivel) para observacdo ndo participante que foi realizada no
periodo de dois dias em cada escola a fim de se compreender o porqué da diferenca de desempenho entre elas.
Durante a etapa de observagdo ndo participante foi feita a observaco livre e individual, com o acompanhamento
das atividades de gestdo pelo diretor escolar. O didrio de campo foi utilizado nas trés etapas da pesquisa:
entrevistas, grupo focal e observacdo ndo participante, sendo feitas anotagdes pelo pesquisador, para o suporte da

realizacdo das etapas da pesquisa.
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Por fim, a técnica de analise de dados utilizada foi a anélise de contetdo. E utilizada para compreender
o0 conteldo de discursos diversificados a partir do uso de um conjunto de técnicas e métodos. Sendo assim,
utiliza-se o tratamento, a inferéncia e a interpretacdo dos dados para gerar conhecimento, que sdo organizados
pelas seguintes etapas: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados obtidos e interpretacéo
(BARDIN, 1977). Também foi feita a organizacéo, classificacdo e combinacdo dos dados obtidos (YIN, 2014).
A Figura 3 ilustra e sintetiza os procedimentos metodologicos.

Figura 3 - Sintese dos procedimentos metodoldgicos

N . Autorizagdo Selegdo 8 escolas
Selecdao Municipio s
. Secretaria (4 alto desempenho
(premissa 20 . .
. Municipal de e 4 baixo
escolas no minimo) ~
Educagio desempenho)
Uso de entrevistas Realizagdo grupo Realizagao de 8
€ questionario focal com 3 entrevistas
(reacdo) no grupo diretoras em 4 semiestruturas com
focal encontros a dire¢do escolar
Obsgryac;ao nao o Analise de
participante em Suporte diario de ,
. . conteudo geral da
duas escolas, dois campo na pesquisa L
escola publica

dias em cada

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Agora, passa-se a secdo de resultados e discussdes dos dados coletados na pesquisa. Observa-se que a

discussao foi feita com base no contelido e conceitos, ndo com base nas etapas de coleta de dados.

5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nessa secao, esperou-se compreender e descrever como ocorre a gestdo estratégica em escolas publicas
municipais, bem como responder algumas questdes da agenda de pesquisa indagadas por Bryson, Edwards e
Slyke (2018), como a utilidade do planejamento estratégico, aplicacdo em campos especificos, participacdo
necessaria, ferramentas utilizadas, possiveis ferramentas e instrumentos e influéncia da politica e burocracia.

Conforme explicitado na literatura, as escolas publicas municipais analisadas utilizavam um plano para
definir a sua estratégia. Porém, o plano utilizado possuia um carater eminentemente politico pedagégico, sendo
entdo, considerada uma falha a inclusdo do planejamento estratégico nesse plano. O plano em questdo era o
Projeto Politico Pedagégico (PPP) com duragéo de 4 anos e colocacdo dos anexos a cada um ano.

A concepcdo de estratégia das diretoras era muito préxima ao exposto na literatura, ou seja, da
utilizacdo de um plano especifico para guiar e dar rumo (MINTZBERG; LAMPEL, 2000) & escola. Também

conforme a teoria, as escolas entendiam a escola como um plano, para integrar as principais metas, politicas e
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atividades da organizacdo, guiando a escola para uma agéo futura (MINZTBERG; LAMPEL; AHLSTRAND,
2000).

Na teoria, era apresentado o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), que seria responsavel pela
gestdo estratégica da escola publica municipal. Porém, esse plano foi descontinuado e substituido em finalidade e
em conteldo pelo Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE) e PDDE Interativo, respectivamente.

Apesar de as escolas do estudo entenderem a importancia da gestéo estratégica como meio para que 0s
objetivos se concretizem, conforme a sintese das definicSes dadas pelas diretoras sobre o assunto (Figura 4),

percebe-se que tal pratica € incipiente na realidade escolar publica.

Figura 4 — Sintese das definices de gestdo estratégica pelas escolas participantes

A Planejamento de
Parametro e
. ~ longo prazo com
orientacdo geral foeo 1o aluno
\
. ~ Fundamentacao
Guia da escola Defimgoes para a para consecugao
gestio estratégica  dos objetivos
das escolas publicas s ~
Base para municipais 5
funcionamento \ p / Norte das a¢des
N J
A Processo
Referéncia e ald
balizamento das Seqelrllzril;i)ae ©
atividades .
aprendizado

Fonte: Elaborado pelos autores.

Assim, mais uma vez, o planejamento era inserido no PPP, sendo mais uma questdo de formalidade, do
gue uma ferramenta estratégica global de sua gestdo (OLIVEIRA et al., 2020). Por exemplo, apenas contava com
certos valores e algumas metas esparsas no documento citado. A questdo orgamentéaria era definida pela
Secretaria Municipal de educagdo, tendo a escola pouca ou quase nenhuma discricionariedade nas despesas.

Outro exemplo era que as escolas possuiam as mais diversas visdes sobre o cendrio futuro da escola,
entretanto, essas visdes eram centralizadas na figura do diretor escolar. Além disso, era informais e de baixo
compartilhamento entre os colaboradores da escola. As visdes eram tidas mais como objetivos estratégicos do
que aquilo que a escola poderia se tornar. Em suma, gostariam de que a escola tivesse fortalecimento de préaticas
de ensino e aprendizado para melhor a formag&o do aluno e a ampliacdo e melhoria da infraestrutura da escola.
Salienta-se que as diretoras entendiam a temporalidade de longo prazo da visdo, sendo formalizado no PPP.
Desse modo, h& que se considerar que diferentemente do que exposto na literatura, ha estratégias no setor
publico (NORTHCOTT; TAULAPAPA, 2012), ainda que essas ndo consigam ser operacionalizadas.
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Logo, na verdade, o PPP era utilizado como uma ferramenta pedagogica e ndo uma ferramenta
administrativa (OLIVEIRA et al.,, 2022). Assim, coloca-se que, ao ser utilizado como ferramenta do
planejamento estratégico, se torna falho. Algumas criticas do planejamento estratégico se referem justamente ao
fato de ndo se conseguir prever acontecimentos e acabar se tornando um “plano de gaveta”.

Pode-se associar os planos escolares descritos com os seus tipos de planejamento (ou niveis)
(BATEMAN; SNELL; RIMOLI, 1998) havendo a relacdo entre Projeto Politico Pedagdgico e planejamento
estratégico, Plano de Ensino e planejamento tatico e plano de aula e planejamento operacional. A Figura 5

mostra esse relacionamento de forma otimizada.

Figura 5 - Relacédo entre planos, tipos de planejamento e orientacdo temporal

Planos Tipos planejamento Orientacio
Projeto Politico Planejamento
‘ Pedagégico (PPP) ‘ estratégico Longo prazo
‘ Pla:r?eclzfgf:;o ¢ ‘ Planejamento tatico Médio prazo

operacional

Curto prazo

Pl j2 t
{ Plano de Aula ’ anejamento

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

O PPP pode ser identificado como a perspectiva estratégica, o plano de ensino e os anexos do PPP, a
perspectiva tatica e o plano de aula do professor, e a perspectiva operacional. Apesar do PPP cumprir em partes o
processo estratégico da escola, coloca-se que a sua funcdo principal é o aspecto politico e ndo 0 administrativo.
Assim, conforme apontado por Bell (2002), o planejamento estratégico nas escolas é um tépico emergente da
guestdo problematica entre a gestdo estratégica e gestdo escolar, justamente pela questdo dos mecanismos
politicos que permeiam as instituicdes escolares.

Contar com um plano especifico sobre gestdo estratégica seria um grande avanco para a realidade das
escolas. O planejamento estratégico é importante para a escola orientar o gestor na realizacdo de um trabalho
sistematizado, direcionamento da instituicdo para efetivar seus objetivos, articulacdo entre 0os meios e os fatores
ambientais que permeiam a escola e adaptacdo do processo estratégico para aspectos pedagdgicos (CONLEY,
1992; LUCK, 2000; PERFEITO, 2007).

Outra preocupacdo é ndo gerar um plano especifico para a gestdo estratégica meramente como
documento formal administrativo, mas, sim, como um instrumento de orientacdo para o trabalho do gestor
escolar e do ambiente em que esta inserido (DALCORSO, 2012).

Percebe-se a existéncia de estratégias deliberadas (MINTZBERG; WATERS, 1985), como a partir da
definicdo de programas no Projeto Politico Pedagogico e de estratégias emergentes, pela ocorréncia de a¢des que
ndo sdo pretendidas, mas formadas por a¢Ges das atividades do cotidiano da organizacdo (MINTZBERG, 1978).
Percebe-se a dificuldade existente entre o planejamento e a execugdo, justamente a critica ao planejamento
estratégico. Além disso, as diretoras ndo conseguiam transmitir as suas ideias de estratégia informal para a escola
publica. Logo, essa estratégia intuitiva era voltada apenas para a concepcao do diretor escolar.

789

Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 23, p. 778-799, jan./dez. 2022
https://revistas.unifacs.br/index.php/rgh



A (DES)CQNSTRUQAO DA GESTAO ESTRATEGICA EM ESCOLAS PUBLICAS MUNICIPAIS: UM ESTUDO DA
UTILIZACAO DO BALANCED SCORECARD E MAPA ESTRATEGICO

Existia um periodo no inicio do ano letivo para o planejamento das agBes. Era denominado de
planejamento anual, sendo discutido o plano de acdo especifico para o exercicio vigente. Somente a equipe
gestora, professores e funcionarios participavam dessa etapa citada. Logo, o planejamento ndo era plenamente
participativo.

Mesmo com um planejamento formalizado, foi apontado que as escolas publicas possuem dificuldade
em estabelecer uma rotina, pois estavam sempre lidando com problemas, com a ideia de “apagar incéndio”. As
escolas definiram a necessidade de uma ferramenta estratégica especifica, para conseguir separar cada um dos
niveis de planejamento existentes.

O planejamento estratégico estava vinculado ao PPP, sendo mais uma imposicdo legal do que uma
alternativa de gestdo estratégica. Como exemplo, pode-se citar justamente o plano formalizado em questdo. Para
a parte tatica, pode-se citar projetos pedagdgicos especificos, como a exposicao de esportes das Olimpiadas ou o
combate a dengue. As escolas vinculavam os problemas operacionais como demandas administrativas, como por
exemplo a dificuldade da gestdo de funciondrios e professores a implementagdo de catracas para controle de
entrada e saida dos alunos. Percebe-se que ha uma dificuldade nas escolas de se separar aspectos administrativos
e pedagdgicos.

O planejamento estratégico tradicional estava vinculado ao PPP, sendo que contemplava uma parte
administrativa, e assim, assumia uma fungéo errénea quanto a fungdo original do Projeto Politico Pedagdgico. A
maior dificuldade nesse processo ndo era na elaboragdo do plano, mas sim na sua execugdo e implementacéo,
justamente a principal critica ao planejamento estratégico tradicional. Pode-se notar que as escolas possuiam
baixa flexibilidade no uso dos recursos. Inclusive, ressalta-se que as escolas possuiam pouca autonomia para a
gestdo dos recursos financeiros, ao contrario do que acontece em algumas escolas em outros paises (KIM; RYU,
2017).

A partir das etapas de coleta de dados, pode-se exemplificar a andlise SWOT (strengths, weakness,
opportunities e threats, sendo em portugués forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas) para as escolas
publicas. No ambiente interno, uma forga seria o nivel de aprendizado existente e uma fraqueza seria a falta de
recursos, tanto de pessoal quanto de material. J& no ambiente externo, uma oportunidade seria a introducdo de
novas metodologias de ensino e uma ameaca seria alteracfes na legislacdo de educacdo. Apesar da inclusédo
dessa analise no artigo, as escolas ndo utilizavam tal recurso para 0 mapeamento de seu ambiente, conforme

explicitado na figura 6. Salienta-se que tal analise é apenas uma introdugdo pela inferéncia da coleta de dados.
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Figura 6 - Exemplo introdutério da analise SWOT em escolas publicas

Aspectos Aspectos
Positivos Negativos
4 Forcas N Fraquezas A
Ambiente Nivel de Falta de
Interno aprendizado recursos
AN /
. 4 Oportunidades N Ameacas )
AEmblente Novas Mudancas na
xterno metodologias legislagdo de
de ensino )L educacio Y,

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Os aspectos do ambiente interno que mais preocupavam as escolas publicas eram: transicdo para o
ensino médio; criacdo de valores; conscientizagdo da importancia da educacdo; falta de recursos financeiros;
namero insuficiente de pessoal (professores e funcionarios) e precariedade da infraestrutura (ALIPOUR et al.,
2022). Ja os aspectos externos que mais preocupavam as escolas publicas eram falta de participacdo dos pais;
violéncia e inseguranca; mudancas na legislacdo e falta de consonancia com a hierarquia externa dos entes
federativos (AFRASIABI; CHALMARDI; BALEZENTIS, 2022)

Na literatura apontam-se varios fatores citados pelas diretoras que influenciam o ambiente e o
desempenho escolar, como nivel socioeconémico, infraestrutura, recursos técnicos e pedagogicos. Assim, as
escolas precisam compreender 0s ambientes que a permeiam para formular estratégias condizentes para fornecer
educacio de qualidade (SOARES NETO et al., 2013; HOGLUND et al., 2018). Uma ferramenta de gestdo
estratégica, como o BSC, pode ajudar a organizacdo publica ou a escola a entender o seu ambiente, bem como
pensar no planejamento, com eficiéncia e efetividade na entrega de servigos para a comunidade, bem como
estimular a transparéncia de suas agbes (ADAMS; MUIR; HOQUE, 2014; MACCARRONE et al., 2014;
AFONSO et al., 2015).

Um fator que pode influenciar tanto o ambiente interno quanto o ambiente externo é a comunicacgdo. As
escolas entendiam que de forma geral as informagdes circulavam de uma maneira eficaz pelos diversos setores
da escola. Também entendiam que a informacdo poderia ser melhorada pela diversificacdo dos canais de
comunicagdo. Um exemplo seria a utilizacdo de ferramentas tecnolégicas para comunicagdo com a comunidade,
por exemplo.

Conforme ja exposto, as falhas na execucdo sdo a principal dificuldade na gestdo estratégica. Logo, as
metas estabelecidas no plano de acdo da escola ndo eram integralmente cumpridas, tendo grande influéncia
negativa no ambiente interno. As principais causas eram a falta de recursos (financeiros e de pessoal) e de
participagdo (da equipe escolar e da comunidade) (KOOLS; GEORGE, 2020). Ja as alternativas apontadas para a
solucdo eram: maior comprometimento; ampliacdo de recursos e esforcos; planejamento mais eficaz, efetivo e
eficiente; execugdo participativa; estratégias flexiveis e adaptaveis e melhor e maior gerenciamento de recursos
(KOOLS; GEORGE, 2020).

Outra questdo na gestao estratégica é a importancia da direcéo escolar. De certa forma, como ja exposto,

os planos seguem a concepgdo das diretoras escolares. Além disso, a direcdo exerce grande influéncia de

791
Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 23, p. 778-799, jan./dez. 2022
https://revistas.unifacs.br/index.php/rgh



A (DES)CQNSTRUQAO DA GESTAO ESTRATEGICA EM ESCOLAS PUBLICAS MUNICIPAIS: UM ESTUDO DA
UTILIZACAO DO BALANCED SCORECARD E MAPA ESTRATEGICO

lideranca na parte interna e externa. Justamente, levantou-se algumas atribui¢cdes e solug¢fes para um trabalho
mais efetivo desse cargo, tais como visdo holistica; mobilizacdo e incentivo a participacdo e inovacgdo; gestdo de
recursos; fiscalizacdo e prestacdo de contas e gerenciamento das atividades escolares (AFRASIABI;
CHALMARDI; BALEZENTIS, 2022). Logo, pode-se destacar um papel ativo ao longo dos processos e do ciclo
de gestdo estratégica. Por fim, pode-se interpretar que a gestdo estratégica na escola publica era incipiente e ndo

integrada. Assim, apresentava uma série de problemas e caracteristicas, conforme apresentado na Figura 7.

Figura 7 - Realidade da gestdo estratégica em escolas publicas

PPP ¢é formalizado, Desdobramento em
impositivo e pouco plano de ensino e
— ~ utilizado plano de aula
Utilizagio do PPP Auséncia de plano
como ferramenta administrativo
estratégica
(* Participagdondo ) Estratégia incipiente e Dificuldade na
efetiva da equipe g P execucdo e
escolar e da nao integrada avaliago
\___comunidade  /
(" Pouca integracao h R
com outras escolas Auséncia de analise
e areas da ambiental
\_ Prefeitura J )

Concepgdes
centralizadas na Falta de visdo
figura da direg@o holistica da escola
escolar

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

As escolas pesquisadas ndo conheciam a ferramenta balanced scorecard (BSC) e mapa estratégico para
a gestdo estratégica. Coloca-se o BSC como ferramenta gerencial estratégica para corre¢do das falhas
apresentadas pelo planejamento estratégico. Preliminarmente, 0 BSC e o mapa estratégico sdo apresentados
como viaveis para utilizacdo em organizacgdes publicas, sobretudo na escola publica municipal. Mais uma vez, o
uso do BSC e do mapa estratégico deve ser adaptado quanto ao nome das perspectivas, fungdes das perspectivas
e a alteracdo da ordem de apresentacdo das perspectivas do mapa estratégico.

Além da adaptagdo da ferramenta, deve-se compreender que a realidade da gestdo das escolas é
composta por muitos paradigmas vigentes. Logo, o BSC deve se enquadrar ndo sO na perspectiva gerencial
(BLONSKI et al., 2017), como também entender aspectos patrimoniais, burocraticos ou do novo servigo publico
(OLIVEIRA et al., 2022).

Uma barreira para implementacdo do BSC e do mapa estratégico no setor publico seria a relagdo do
planejamento estratégico com uma visdo gerencial, enquanto a gestdo escolar das escolas publicas tende para
uma visdo mais politica (BASSANI et al., 2022). Logo, a cultura e a resisténcia da equipe gestora e comunidade
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também podem ser uma dificuldade. Outras possiveis dificuldades seriam o tempo de implementacéo da cultura
estratégica do BSC e do mapa estratégico e os resultados a longo prazo das ferramentas. E oportuno colocar que
as ferramentas devem ser adaptadas para as escolas publicas para melhoria na qualidade e de desempenho,
melhorias nos processos administrativos e pedagégicos da escola (KAPLAN; NORTON, 2004; CANAN, 2005;
MIZRAHI; CANEN, 2012).

As escolas da pesquisa nunca haviam recebido capacitacdo sobre gestdo estratégica, sendo uma
demanda necessaria na realidade escolar. Aqui, pode-se estabelecer uma relacdo entre as habilidades e
conhecimentos necessarios pelos gestores para alinhar com o ambiente externo da organizagdo (LIMA et al.,
2003). Nesse sentido, é importante que sejam fornecidos a base para que as organizagdes consigam implantar
uma gestdo estratégica efetiva (BRYSON; EDWARDS; SLYKE, 2018). Além disso, a utilizacdo de uma
ferramenta estratégica, como o BSC, demanda tempo para que colha resultados (ROSA et al., 2014).

Dentro do setor publico, as escolas publicas se diferenciam das organizacfes publicas por algumas
peculiaridades, como a proximidade no local de execucéo da politica publica e pela preocupacdo com a melhoria
das condicBes dos alunos. Sendo assim, 0 BSC e 0 mapa estratégico precisam ser adaptados para essa realidade.
Outros pontos necessarios levantados seriam a proatividade da equipe escolar; anélise das condigdes ambientais;
participagdo efetiva da comunidade e pais dos alunos; flexibilidade nas estratégias, objetivos e diversidades;
visdo holistica da escola; criacdo de sinergia interna (com alunos, professores e equipe escolar) e externa (outras
escolas e secretarias municipais) e desdobramento em programas (tatico) e rotinas (operacional).

A gestdo estratégica efetiva é apontada como fator primordial para a melhoria da gestdo escolar, tendo
como objetivo maior a melhoria do ensino e aprendizado do aluno. Outra questéo, seria a aplicacdo do BSC e do
mapa estratégico em rede. Assim, em um primeiro momento sendo aplicado nas escolas municipais e,
gradativamente, na secretaria municipal de educacdo e demais &reas da Prefeitura. Também é necessério uma
coordenacdo e integracdo com os demais entes federativos, a fim de que a estratégia se torne alinhada e coesa.

Sobre a compreensdo do possivel uso do BSC e mapa estratégico na gestdo publica, as escolas
afirmaram que é possivel. Logo, as ferramentas seriam um instrumento ativo com a finalidade de uma gestdo
estratégica a longo prazo, ndo mais focado em questdes emergenciais de curto prazo (ALIPOUR et al., 2022).
Isso vai de encontro com o apontado na literatura da possibilidade do BSC em ambientes escolares para
melhoria da gestdo e das tomadas de decisdo (MECZYNSKA et al., 2014). Destarte, ha que se considerar que a
implementacdo da gest3o estratégica no setor publico é uma demanda complexa e multifacetada (GUIMARAES
et al., 2012), que com a possivel implanta¢do do BSC ndo ird explicar todo contelido, processos e resultados da
gestdo estratégica (SAUERBRONN et al., 2016). Aqui, entretanto, ndo ha como ser uma ferramenta fixa para a
mesma categoria de organiza¢do, conforme apontado na literatura (FELIX; FELIX; TIMOTEO, 2011). Ha que se
aproveitar a flexibilidade das ferramentas para adaptacdo nos mais diferentes setores, fazendo com que a
estratégia seja Unica para cada tipo de escola.

Salienta-se que as ferramentas citadas apresentam os requisitos para uma boa gestdo estratégica no setor
publico, como alinhamento entre os funcionarios; foco nos resultados; compreensdo do ambiente interno e
externo; esfor¢o sinérgico para a implantagdo; participacdo inclusiva dos funciondrios e comunidade;
conhecimento, transversalidade e aprendizado; contetdo formal, mas dindmico e envolvente; processo
compartilhado, interativo e engajado; melhoria nos processos e capacidades e gestdo de riscos (FAVOREU;
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CARASSUS; MAUREL, 2015; MOULLIN, 2017). Além disso, 0 BSC pode alinhar as demandas estratégicas,
taticas e operacionais das organizacdes publicas, bem como melhorar a sua imagem institucional (BATEMAN;
SNELL; RIMOLI, 1998; ROSA et al., 2016). Sendo assim, também é aplicavel para o caso das escolas publicas
municipais. Por ultimo, pode-se inferir um possivel ciclo de gestao estratégica. Tal ciclo é representado por um
processo de melhoria continua com etapas integradas e inclusdo do BSC e da gestdo estratégica (Figura 8).
Pode-se pensar em fatores de restricdo e especificidades na possivel mudanga na gestdo estratégica
escolar. Os fatores de restrigdo citados foram: falta de recursos financeiros, fatores politicos, pessoas erradas nos
cargos errados, legislacdo (leis antigas), falta de pessoal técnico, falta de profissionalismo e a questdo de
indicagdo por fator politico, sem considerar fatores técnicos de conhecimento (OLIVEIRA et al., 2020). J& os
fatores de especificidades foram: foco na satisfacdo da sociedade e aprendizado, metas mais voltadas para a parte

publica, uso do recurso publico, tomada de decisdo coletiva e fatores politicos (OLIVEIRA et al., 2022).

Figura 8 - Proposicgao do ciclo de gestdo estratégica em escolas publicas
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Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Por fim, as praticas observadas nas diferentes escolas eram bem similares. Alguns elementos que
justificam as possiveis diferencas no desempenho eram a localizagdo geogréafica na cidade, com as escolas
préximas as regides centrais tendendo a possuir uma melhor colocagao; nivel socioecondmico da comunidade

escolar e a participacao dos pais e mées dos alunos nas decisdes das escolas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse artigo foi identificar como ocorre o planejamento estratégico no setor publico, em
especifico em escolas publicas municipais. Assim, retomando-se o objetivo geral do trabalho, percebe-se que
ocorre uma caréncia de mecanismos para o planejamento para a elaboragdo de estratégias no setor publico.
Ainda que o governo federal, estadual e municipal brasileiro utilizem mecanismos e leis como Planejamento
Plurianual Anual (PPA), Lei de Diretrizes Orcamentarias (LOA) e Lei Orgamentaria Anual (LOA), as
organizacOes publicas em si, como no caso das escolas publicas pesquisadas necessitam de instrumentos para a
gestdo estratégica publica. No caso dos objetos pesquisados o planejamento estratégico era misturado com um
plano de carater eminentemente politico. Percebe-se também que planejamento estratégico muitas vezes era
intuitivo e centralizado, principalmente, na figura da diretora escolar.

Com relagdo aos objetivos especificos coloca-se como possivel a utilizagdo do balanced scorecard
(BSC) e 0 mapa estratégico no setor publico, como forma de criacdo e implantacdo da estratégica. Claramente as
ferramentas necessitam de uma adaptagcdo em seu contelldo para o ambiente do setor publico em que seréo
inseridas. No caso da escola publica essas ferramentas poderiam ser utilizadas para a formalizacdo de um plano
administrativo especifico. Desse modo, aponta-se a contribui¢do do artigo ao se introduzir o conceito de anélise
ambiental, diagnosticar os problemas encontrados e propor um ciclo de gestdo estratégica como forma de
melhoria da gestéo escolar puablica.

Os principais resultados do trabalho foram que os fatores formais do planejamento estratégico eram
feitos na formulacdo do Projeto Politico Pedagodgico (PPP), ainda que esse plano tivesse carater politico. Os
fatores informais eram obtidos & medida que os problemas surgiam, a partir da lideranca da diretora escolar.
Assim, o perfil de lideranga e de tomada de decisdes influenciavam muito a gestdo escolar. As especificidades da
aplicacdo da gestdo estratégica no setor publico sdo: fato de lidar com recurso publico ndo visando o lucro, mas
sim a prestacdo de um servico de qualidade; a participagdo e colaboracdo na tomada de decisdes e aspectos
politicos. O papel do diretor escolar na utilizagdo da gestdo estratégica € muito grande e importante, tanto nos
aspectos formais pela coordenacéo, para a elaboracdo do PPP, quanto nos aspectos informais, pelas suas crencas,
valores e intuicdo do que deve ser feito. Outra ponderacdo é sobre a visdo erronea de colocar apenas a
administracdo publica gerencial como paradigma vigente nas escolas ou organizagdes publicas. A realidade, por
ser complexa, necessita da adogdo e compreensdo de outros momentos e teorias que compde a pratica
administrativa publica, como o novo servico publico (maior participagdo da comunidade); burocracia
(formalizacéo das atividades) e patrimonialismo (indicacéo politica para funcdo de diretor escolar).

Coloca-se a importancia de cada uma das fases da pesquisa para a obtenc&o dos resultados e para atingir
0s objetivos propostos. A fase de entrevistas pela descricdo da gestdo estratégica na pratica de uma organizacao
publica, no caso a escola. A fase de grupo focal pela observacdo dos beneficios e especificidades do uso da
gestdo estratégica no setor publico. E a fase de observacdo ndo participante pela descricdo das atividades
executadas pelas diretoras escolares que tém papel importante na estratégia da escola. Ainda assim, conseguiu-se
triangular todas as informacGes e dados, bem com discutir, analisar e interpretar os dados na forma de estudos de

casos multiplos.
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Com relagdo as questdes de pesquisa tém-se que as praticas de gestdo estratégica ndo representam
eventos significativos dentro da administracdo escolar, pois sdo poucas e estdo inclusas dentro do Projeto
Politico Pedagdgico. Percebe-se que, nas escolas publicas municipais, ha uma busca por resultados a curto prazo,
0 que explica que a gestdo estratégica com metas a longo prazo ndo sejam eventos significativos dentro da
administracdo escolar e; a similaridade da gestao estratégica do setor publico com outros tipos de organizacéo é a
necessidade de uma estratégia a longo prazo para que se planejem metas e depois as avaliem com indicadores. Ja
as especificidades sao a utilizagdo de leis, fatores politicos e indicacdo de pessoas para cargos comissionados.

A limitacdo desse estudo foi a baixa participacdo das diretoras escolares na fase de grupo focal e a
utilizag8o do roteiro de entrevista semiestruturado que pode engessar as falas das diretoras escolares. Coloca-se a
subjetividade do pesquisador como um fator importante para a analise e discussGes dos resultados. Como
sugestdo de resultados, coloca-se a analise dos papeis e funcdes dos diretores escolares e de politicas publicas de
educagdo para a melhoria da educagdo publica brasileira. A agenda de pesquisa seria na comparacdo da
estratégia em objetos de estudos correlatos, como escolas particulares, escolas publicas de ensino médio e
universidades.

Portanto, com a realizagdo desta pesquisa, espera-se ter contribuido para o avanco do conhecimento
nessa area e que possibilite o desenvolvimento de novas pesquisas relacionadas & gestdo publica e & gestéo
estratégica. Por fim, as implicacbes gerenciais sdo no sentido de capacitacdo da direcdo e equipe escolar,
melhorando a parte operacional e de conformidade da escola publica municipal. Dadas algumas similaridades e

respeitadas as particularidades, pode ser aplicada em outros tipos de organizagdes publicas.

Artigo submetido para avaliacdo em 07/05/2022 e aceito para publicacdo em 17/08/2022
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