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RESUMO

planejamento estratégico como instrumento para a gestdo escolar, planejamento este que
sejam capazes de orientar o gestor na realizacdo de um trabalho sistematizado, direcionando a
O presente estudo visa refletir sobre a importancia da elaboracdo e da implementacdo do
instituicdo a efetivar seus objetivos. Este artigo objetiva destacar, brevemente, a relevancia do
planejamento para gestdo, apresentando a origem e a evolucéo do conceito de planejamento,
expondo definicdes e esclarecimentos acerca dos aspectos fundamentais do planejamento
estratégico. Realizou-se uma pesquisa bibliogréafica considerando as contribuicdes de autores
como LUCK (2000), PERFEITO (2007) e GODOY (2011), entre outros, procurando mostrar
como o planejamento pode reduzir a distancia entre o pensar e 0 agir estratégico na gestao das
instituicGes escolares. Concluiu-se que o planejamento estratégico é uma forma de lidar com
as constantes mudancas que ocorrem na nossa sociedade e, que contribui para o
desenvolvimento da mesma, garantindo a melhoria na qualidade da educacéo.

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento. Gestdo Escolar. Planejamento Estratégico.

INTRODUCAO

O presente trabalho tem como tema o planejamento estratégico como ferramenta para a
gestdo escolar de modo a delinear uma programacéao em que ha a definicdo dos seus objetivos,
0 estabelecimento de estratégias de acdo e a alocagdo dos seus recursos. Essa ferramenta
gestora contribui significativamente com a gestdo escolar, uma vez que possibilita o alcance

efetivo das metas tracadas pela instituicdo. Por meio de um processo de avaliacdo detalhado, é
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possivel criar uma perspectiva para o futuro, com base nas mudancas que precisem ser feitas,
caminhando desta forma para a evolugéo na qualidade do ensino ofertado.

Nesta perspectiva, construiram-se questdes que nortearam este trabalho:

O que é o planejamento estratégico e por que adota-lo na escola?

Quem deve elaborar o planejamento estratégico?

Quais sdo os cuidados necessarios ao criar um planejamento estratégico?

Como realizar o planejamento estratégico?

O avanco tecnoldgico e a globalizacdo trazem para as instituicfes de ensino, a exemplo
de outras organizacdes sociais, constantes mudangas, muitas delas inesperadas ou
imprevisiveis, desafiando seus administradores. Para enfrentar os problemas advindos desse
contexto dindmico e competitivo, 0s gestores estdo usando de forma crescente o planejamento
estratégico. O planejamento estratégico trata do processo de estabelecer objetivos e definir a
maneira como alcanc¢a-los (OLIVEIRA, 2007; CHIAVENATO, 2010).

Na prética, porém, ainda é um desafio planejar estrategicamente para as instituicoes de
ensino, que é o foco desta pesquisa, resultado da distancia entre sua criacdo e sua execucdo,
pois existe, inclusive, desconhecimento sobre o tema. Além disso, muitos gestores tém
deixado de lado o planejamento estratégico e adotado planos de agdo imediatos. O resultado
disso tem sido uma sequéncia de tentativas frustradas, que retardam a eficiéncia e eficacia
organizacional, tais como: copiar a estratégia do concorrente, ir por um caminho que todos
estdo indo, consultorias interminaveis, decisdes erradas etc.

Vérios autores conceituam os desafios das escolas e de seus dirigentes, no contexto
escolar, recolocando a dindmica do funcionamento das unidades escolares no centro de suas
preocupacbes (PERFEITO, 2007, p.43). Isto porque se reconhece que a educagcdo numa
sociedade globalizada e numa economia centrada no conhecimento, constitui valor estratégico
para o desenvolvimento de qualquer sociedade.

Ao refletir sobre o papel da gestao escolar,

[...] um dos maiores desafios dos gestores educacionais, bem como, de
suas instituicbes, € conceber e elaborar um processo continuo,
dindmico e participativo de planejamento, principalmente adquirir a
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cultura estratégica, para tratar as possiveis situacdo-problema e ter
uma visdo objetiva dos resultados esperados (GODOQY, 2011, p.87).

E no ambiente escolar, na maioria das vezes observa-se que,

[...] ndo tho raramente, gestores e profissionais em geral que se lamentam de estarem
trabalhando como quem estd “apagando incéndios”, isto €, de estarem “‘sempre
correndo atrds do prejuizo” e sendo conduzidos pelas situacdes variadas do
cotidiano, pelas demandas inesperadas, tendo que responder rapidamente a elas e de
tal forma que “ndo tém tempo para pensar, quanto menos para planejar”. Esta forma
de administrar por crise é estimulada e orientada por descobertas ocasionais e
espontaneas, de carater imediatista, por uma visdo de senso comum e reativa da
realidade e, portanto, limitada em seu alcance, muito influenciada pela tendéncia de
se agir por tentativas e erros. Nesse caso, 0s acontecimentos determinam a acgdo de
dirigentes escolares, em vez de, como seria proprio, os dirigentes, por meio de uma
acdo competente influenciar os acontecimentos e a realidade (LUCK, 2000, p. 2).

Neste contexto, o objetivo primordial deste estudo €, pois, analisar como o
planejamento estratégico pode contribuir na tomada de decisdo no processo de gerir uma
realidade complexa e dindmica nas diversas etapas que o compdem.

Para alcancar os objetivos propostos, utilizou-se como recurso metodoldgico, a pesquisa
bibliografica, realizada a partir da analise pormenorizada de materiais j& publicados na
literatura e artigos cientificos divulgados no meio eletrénico.

O texto final foi fundamentado nas ideias e concepg¢des de autores como: Godoy (2011),
Lick (2000), Perfeito (2007), Bologna (2005), Libaneo (2001), Ndbrega (2005), Oliveira
(2007), Chiavenato (2010), Arguin (2000), Tachizawa e Andrade (2006).

Planejamento estratégico e gestdo escolar

Com uma das acBes mais nobres que € a de ensinar, a escola ndo deixa de ser uma
organizacdo empresarial que possui clientes: os alunos, publico-alvo buscando receber os
melhores servigos educacionais possiveis. Portanto, se faz necessario que as instituicdes
utilizem ferramentas administrativas que permitam garantir a melhoria da qualidade da
educacdo, bem como gerar eficiéncia e fortalecer a imagem, como a gestdo escolar e o
planejamento.

O termo Gestdo Escolar foi criado para se diferenciar da expressdo Administracdo

Escolar e trazer para o contexto educacional elementos e conceitos fundamentais para
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aumentar a eficiéncia dos processos institucionais e melhorar o ensino. Sendo assim, a gestdo
escolar relaciona-se a uma atuagdo que foca em promover a organizacdo, mobilizagdo e
articulacdo das condicdes essenciais para garantir o avango do processo socioeducacional das
instituicbes de ensino e possibilitar que elas promovam o aprendizado dos estudantes de

forma efetiva, conforme destaca a especialista em educacdo Heloisa Lick, no trecho a seguir.

A gestdo escolar aborda questfes concretas da rotina educacional e busca garantir
que as instituicbes de ensino tenham as condi¢cBes necessarias para cumprir seu
papel principal: ensinar com qualidade e formar cidaddos com as competéncias e
habilidades indispensaveis para sua vida pessoal e profissional (LUCK, 2000, p. 16).

O foco da gestdo escolar é a busca por resultados, pela lideranca, e &énfase na qualidade
do curriculo para atingir a exceléncia do ensino para todos 0s niveis de escolaridade.
Geralmente, a gestdo escolar é classificada em quatro areas principais, funcionando de
maneira interligada, de modo integrado ou sistémico: gestdo pedagdgica, gestdo
administrativa, gestao financeira e gestdo de recursos humanos.

O pilar mais importante na gestao escolar é a gestdo pedagdgica, afinal esta diretamente
ligada a principal atividade do setor educacional. Gerir essa area que esta relacionada com a
organizacdo e planejamento do sistema educacional, o gerenciamento de recursos humanos e
a elaboragdo e execucdo de projetos pedagdgicos. E também de incumbéncia da gestdo
pedagogica estabelecer metas que tenham como foco melhorar as praticas educacionais e
outras maneiras de ensinar melhor nas instituicdes de ensino. Para garantir que toda essa
didatica funcione, é essencial a atuacdo dos lideres educacionais.

Suas especificidades estdo enunciadas no Regimento Escolar e no Projeto Pedagdgico,
gue inclui elementos da gestdo pedagdgica: objetivos gerais e especificos, metas, plano de
curso, plano de aula, avaliacdo e treinamento da equipe escolar.

No tocante a gestdo administrativa, o gestor tera que olhar para as questdes que
envolvem a estrutura, organizacdo, condicdes fisicas e legais do lugar. Investigar se ha a
necessidade de fazer algum tipo de reforma no prédio e salas de aula; observar as carteiras,
mesas, cadeiras, lousas, livros e demais objetos qual o estado em que se encontram e trocar
caso aja a necessidade. Equipamentos de som, televisores e computadores devem sempre ser

testados para que ndo aconteca nenhum problema quando forem usar.
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A gestdo também tera a sua presenca marcada no campo institucional. Porque existem
as leis que regem os direitos e deveres de cada cidaddo e, para colocar em pratica o0 que esta
nas leis é de extrema importancia que o gestor as conheca. A administracdo da escola também
fica encarregada de cuidar dos recursos financeiros e dos gastos do ano. Como se pode
verificar, essa € a parte mais burocratica da funcao de gerir.

Ja na parte das financas, a gestdo financeira organiza os proventos, prioriza 0s gastos e
distribui de forma ordenada o orcamento da instituicdo para que todos os setores tenham as
suas necessidades atendidas. Por isso, ter um setor financeiro capaz de tomar decisdes rapidas
e certeiras é fundamental para garantir que as areas pedagdgicas e académicas funcionem bem
e a escola cresga com seguranca.

A gestdo de recursos humanos é também chamada de gestdo de pessoas (alunos,
funcionarios, comunidade) que tem como papel lidar com os profissionais da instituicdo,
manter seus niveis de satisfacdo para render o maximo em suas atividades. Vista por muitos
como o campo mais sensivel dentro da gestdo escolar, 0os recursos humanos possuem o
objetivo de trabalhar com os relacionamentos entre pessoas, de forma direta, dentro da
instituicdo. Saber contornar as dificuldades e as complicagfes do cotidiano e das relagdes
entre o0s sujeitos € realmente uma tarefa para poucos.

Ao observarmos as principais areas que envolvem a gestdo escolar, podemos entender
que ndo se trata de uma tarefa facil. O diretor precisa ter conhecimento e sensibilidade para
lidar com os diversos aspectos que interferem no bom funcionamento da escola que dirige: do
dominio das questbes financeiras e legais a comunicacdo com pais, do relacionamento entre
os funcionarios a gestdo da infraestrutura do local.

Todo esse trabalho, no entanto, ndo pode e ndo ha possibilidade de obter éxito se for
solitario. O diretor como lider da escola, devem envolver sua equipe de professores,
coordenadores, orientadores e funcionarios no planejamento e execucao das tarefas. Além de
garantir uma gestao transparente e democratica, saber delegar € fundamental para dar conta do
trabalho. Essa articulacdo e parceria entre todos os profissionais deve sempre visar & meta
principal de toda e qualquer escola: a aprendizagem dos alunos. Afinal, é funcdo primordial
de o gestor prezar pela qualidade do fazer pedagogico da instituicdo que dirige, ndo sendo

apenas um provedor e organizador de recursos.
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Ao se discutir a gestdo numa perspectiva escolar, segundo Perfeito (2007),
imediatamente se pensa no responsavel por conduzir 0s processos administrativos e
pedagogicos da instituicdo de ensino: o diretor, a ele cabe articular a diversidade dar-lhe
unidade e consisténcia na construcdo do ambiente educacional e promover a formacdo dos

alunos. S&o desafios associados aos gestores escolares,

[...] estar sempre alerta aos problemas de aprendizado para ajudar o professor a
encontrar as melhores estratégias de ensino. Além de incentivar o uso de novas
metodologias e tecnologias, o diretor deve promover a discussdo permanente de
assuntos pedagdgicos e outros que permeiam a educacdo [...] (BOLOGNA, 2005, p.
27).

Bologna (2005), ainda coloca que: o gestor deve participar do planejamento e fazer o
acompanhamento do trabalho docente, sendo um bom construtor de consensos, devendo estar
sempre aberto as novas ideias e a diversidade, aceitando as opinides e novas propostas que

visem sempre melhorar a qualidade de ensino.

As pessoas envolvidas na administracdo da escola deverdo exibir uma competéncia
técnica que deve dizer respeito tanto ao conhecimento da coisa administrativa, ou
seja, aos aspectos mais propriamente pedagdgicos, quanto aos processos, métodos
relacionados a atividade administrativa [...] (LIBANEO, 2001, p. 224).

Portanto, a gestdo escolar se reflete atualmente na relacdo de interdependéncia entre o
conhecimento dos gestores e a aplicacdo de métodos, técnicas e tecnologias; no processo
participativo, e em pessoas qualificadas no fazer administrativo; sendo que, a organizacdo
deve estabelecer as condicdes gerais que permitam o seu funcionamento através dos diversos
setores, quando se trata de ambiente tarefa ou mesmo dos 6rgdos e instituicbes que compdem
0 macro ambiente, que regula, por exemplo, a legislacdo (TACHIZAWA; ANDRADE, 2006).

Além da importancia do gestor nas escolas, um dos principios basico da administracdo
que vem merecendo destaque, devido a complexidade das instituicbes de ensino, é o

planejamento.

Planegjar implica um comprometimento com a agdo. O planejamento sO tem
significancia quando é implementado e avaliado de acordo com a consecugdo de
seus objetivos; caso contrario, resumir-se-4 a uma coletanea de intencionalidades
que ndo trazem beneficios reais a organizacdo. Um dos grandes desafios da gestéo
das instituicdes de ensino é desenvolver uma maior capacidade de resposta as
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demandas externas. Para isso, é necessario que seus gestores sejam capazes de
utilizar diferentes abordagens de planejamento, a fim de que as instituicdes possam
atingir seus objetivos e cumprir sua missao (PERFEITO, 2007, p. 53).

O desejo de todo gestor escolar €, com certeza, ver os alunos com boas notas e
evoluindo no aprendizado, em meio a uma comunidade escolar satisfeita com a qualidade da
educacgdo. Porém, essa ndo é uma tarefa facil. Muitas duvidas surgem na cabeca dos gestores
nesse momento. Quais seriam, entdo, as melhores maneiras de se atingir 0 sucesso no ramo
educacional? O chamado planejamento estratégico tem sido uma solucdo adotada por muitas
escolas para resolver esse tipo de problema.

O meio universitario incorporou, aos poucos, o conceito de planejamento estratégico
como importante instrumento da gestdo. Tornou-se um elemento que orienta 0s gestores a
pensarem nos aspectos essenciais e a concentrarem esforgos nos assuntos de relevancia, para
que a instituicdo possa enfrentar as ameagas e aproveitar positivamente as oportunidades de
seu ambiente.

No contexto escolar, o planejamento estratégico é uma ferramenta que permite perceber
a realidade da escola. Por meio de um processo de avaliacdo detalhado, é possivel criar uma
perspectiva para o futuro, com base nas mudancas que precisem ser feitas. Para construir o
planejamento estratégico, é preciso que haja primeiro um diagnéstico concreto da instituicao,

levando em consideragéo todas as atividades realizadas por todos os envolvidos com a escola.

[...] o planejamento estratégico é um processo de gestdo que apresenta, de maneira
integrada, o aspecto futuro das decisdes institucionais, a partir da formulacdo da
filosofia da instituicdo, sua missdo, sua orientacdo, seus objetivos, suas metas, seus
programas e as estratégias a serem utilizadas para assegurar sua implantagao
(ARGUIN, 2000, p. 23).

Na citacdo acima, Arguin (2000) afirma que um planejamento estratégico deve
considerar, portanto, o Projeto Politico-Pedagogico da escola (PPP), ja que é expresso de
acordo com a estrutura da organizagdo, com sua cultura, com a tecnologia disponivel e,
levando em conta o ambiente a partir de uma reflexdo sistemética sobre a instituicdo que
geraréa dados quantitativos e qualitativos capazes de orientar as decisdes.

E responsabilidade do gestor escolar a iniciativa e a coordenacio das estratégias para a

elaboracdo de um planejamento estratégico. Ele também deve orientar toda a equipe para
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adotar as acOes corretas, bem como para obter um retorno sobre a experiéncia de lidar com o

planejamento.

Etapas de elaboracéo do planejamento estratégico

O planejamento estratégico € um processo que parte da realidade complexa e dindmica
da organizacéo, envolvendo a tomada de decisdes nas diversas etapas que o compdem.

De acordo com Lick (2000, p. 12), as etapas de elaboracdo do planejamento séo:
analise do ambiente interno e externo; diagnostico; definicdo da missdo, da visdo de futuro e
valores; objetivos estratégicos; plano operacional; questdes estratégicas; metas; plano de acédo

e controle. A seguir, descreveremos o conceito de cada etapa do planejamento estratégico.

e Andlise do Ambiente Interno e Externo

O comprometimento dos envolvidos é fundamental para que o planejamento obtenha
éxito e ndo se torne algo meramente burocratico, entdo a partir do momento em que se decide
utilizar o planejamento estratégico como ferramenta de gestdo, deve-se sensibilizar a equipe
que participara do processo de elaboragdo e implementacao.

Feito isto, inicia-se 0 processo de analise do ambiente interno e externo. Realiza-se a
andlise interativa do ambiente interno e externo da escola, identificando suas possibilidades e
cenarios, mediante o emprego de bases conceituais que estabelecam um referencial adequado
para a compreensao da realidade, utilizando para a coleta de dados pesquisa quantitativa, que
dimensiona a frequéncia e intensidade das questdes analisadas e a pesquisa qualitativa, que

examina os seus multiplos significados e desdobramentos.

e Diagndstico

Nesta etapa s@o considerados 0s aspectos internos e externos a partir dos dados
consistentes levantados durante a analise do ambiente interno e externo, sendo entéo a posicao

real da instituico.
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e Definicdo da missdo, visdo de futuro e valores

De posse de uma andlise ampla e profunda da realidade em que se contextualiza a
escola, é delineada sua missdo, visao do futuro e valores. Esses aspectos delineiam a politica
da escola em vista do que, ndo sdo proposi¢cdes meramente filosoficas.

A missdo de uma instituicdo é uma declaracéo sobre sua razéo de ser, estabelecendo seu
propdsito e seu horizonte de atuacdo. Serve de critério geral para orientar a tomada de
decisoes, para definir objetivos e auxiliar na escolha das decisdes estratégicas.

Em uma perspectiva sobre a visao futura, representa um estado futuro desejavel é como
a instituicdo pretende ser reconhecida. Entdo € uma projecdo das oportunidades futuras da
organizagao e uma concentragdo de esforgos na sua busca.

Os valores representam as convicgbes dominantes e as crencas. Sdo elementos
motivadores que direcionam as a¢des das pessoas da organizacdo, contribuindo para a unidade
e coeréncia do trabalho. S&o ideias fundamentais em torno das quais a organizagdo foi

construida.

e Obijetivos estratégicos

S&o os resultados quantitativos ou qualitativos que a organizacdo precisa alcancar em
um prazo determinado, no contexto de seu ambiente, para concretizar sua visao de futuro e

sua missdo, por exemplo, uma listagem dos resultados esperados.

e Plano operacional

O plano operacional define detalhes importantes da instituicdo educacional, tais como: o
numero de alunos, a capacitacdo técnica dos profissionais que atuam na escola, as tarefas a
executar, os procedimentos e tudo que possa ser planejado para garantir a qualidade na

execucao do planejamento estratégico.

e Questdes estratégicas
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Para tracar o caminho para o alcance das metas é necessario definir as estratégias. As
questBes estratégicas permitem conduzir a instituicdo da posi¢cdo que ocupa para outra que

corresponda aos objetivos desejados.

e Metas

Por permitirem melhor alocagéo de recursos, as metas sdo quantificadores dos objetivos,

na medida em que se constituem um padréo de referéncia para o planejamento.

e Plano de acdo

Por meio de instrucBes claras, implementa-se as estratégias, estabelecendo o qué,

como, quem sera o responsavel, quanto custara e o cronograma a ser seguido.

e Controle / avaliacdo

Numa unidade de ensino, o planejamento estratégico estd voltado para a garantia na
melhoria da qualidade do ensino. Esta é a fase em que, de forma frequente, sdo medidos os
desempenhos, checados 0s orcamentos, obtidas e analisadas as informacGes de cada
responsavel, apresentadas medidas para correcdo de rumo, caso seja necessario. Nessa
perspectiva, por exemplo, uma iniciativa interessante pode ser acompanhar més a més a nota
dos alunos e, ao perceber uma queda nas médias de algum estudante, identificar as causas e
ajudar a impedir que elas continuem caindo, evitando, assim, um resultado ruim ao fim do

semestre ou do ano.

CONSIDERACOES FINAIS

Diante do exposto, concluiu-se a importancia do planejamento, evidenciando-o como
uma ferramenta Util & gestdo das instituicdes de ensino. Foi apresentado o conceito de

planejamento estratégico e foram descritas etapas relevantes para elabora-lo.
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Atualmente, as escolas necessitam de gestores capazes de trabalhar e facilitar a
resolucdo de problemas em grupo, que exerca um trabalho de equipe com os professores e
colegas, ajudando-os a identificar suas necessidades de capacitacdo, para que possam adquirir
as habilidades necessarias para a uma formacao de qualidade. Devem ser capazes de ouvir 0
que os outros tém a dizer, delegando autoridade e dividindo o poder.

E importante frisar que o planejamento estratégico deve considerar sempre a realidade
dos contextos, condicBes e conteudo da escola. Essa preocupacdo € necesséria ja que o
planejamento deve ser algo possivel de se realizar. Desse modo, é mais facil solucionar cada
situacdo problematica identificada pelo diagnostico.

O planejamento também néo deve ser algo idealizado e efetivado apenas uma vez. E
preciso que a escola consiga adotar técnicas para acompanhar constantemente os problemas e

consiga propor solucdes para eles.
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