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Resumen: Este artigo verifica o nivel de incorporacio do conceito de planejamento
estratégico pelas secretarias municipais de educacio da regido metropolitana de
Sio Paulo, além de tracar o perfil dos seus gestores. A metodologia utilizada teve
énfase nos aspectos quantitativos de natureza aplicada do tipo descritiva. Foi
aplicado questionario estruturado aos dirigentes de educacio, indicando que o
comando ¢ tipicamente feminino e com graduagio completa. O estudo sugere
uma pratica de planejamento estratégico consolidada entre os gestores, porém
com vulnerabilidade em sua aplicacio.

Palabras-clave: Plancjamento estratégico; Profissionalizagio da  gestio
educacional; Melhoria da escola publica.

Resumo: This article verifies the level of incorporation of the concepts of Strategic Planning
by the Municipal Secretariats of Education of the Metropolitan Region of Sao Paulo, in
addition to outlining the profile of its managers. The methodology used had an emphasis on the
quantitative aspects of the applied nature of the descriptive type. A structured questionnaire
was applied to the Education Offficers, indicating that the command is typically female and with
Jull graduation. The stndy suggests a consolidated Strategic Planning practice among managers,
but with vulnerability in its application.

Palavras-chave: Strategic planning Professionalization of Educational Management;
Improvement of Public School.
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Abstract: Este articulo verifica el nivel de incorporacion de los conceptos de planificacion
estratégica por parte de las secretarias municipales de educacion de la Regidn Metropolitana
de Sao Panlo, ademdis de describir el perfil de sus gerentes. La metodologia ntilizada hizo
hincapié en los aspectos cuantitativos de la naturaleza aplicada del tipo descriptivo. Se aplicd nn
cuestionario estructurado a los oficiales de edncacion, lo que indica que el comando es tipicamente
Sfemenino y con una graduacion completa. El estudio sugiere una préctica consolidada de
Planificacion Estratégica entre los gerentes, pero con vulnerabilidad en su aplicacion.

Keywords: Planificacion estratégica; Profesionalidad de la Gestion Educativa; Mejoria de
la escuela pitblica.

INTRODUCAO

Este artigo tem como objetivo verificar o nivel de incorporagdo dos
conceitos de planejamento estratégico pelas secretarias municipais de educagao
da regido metropolitana de Sio Paulo (RMSP), assim como tracar o perfil de
seus dirigentes. Os gestores da educacido tém um grande leque de atribuicoes e
responsabilidades que exigem formacio técnica, conhecimentos administrativos,
capacidade de formulagio e gestdo das politicas publicas educacionais. Cabe
a Secretaria Municipal de Educagao (SME) mobilizar sua rede de ensino para
consolida¢ao da cultura do planejamento estratégico (PE), a partir do uso
de indicadores claros que estabelecam as diretrizes da politica educacional do
municipio, por meio de visao estratégica que propicie resultados eficientes,
envolvendo todas as partes interessadas no desenvolvimento das acGes propostas
¢ unificando esforgos para alcancar resultados esperados.

Explorando a literatura sobre aplica¢do de PE, de um modo geral,
fica clara a evolucido dos conceitos relacionados ao PE pela 6tica empresarial,
além da adesdo de suas ferramentas pela gestdo publica, chegando ao universo
da educa¢ido com ag¢des propostas pelos governos federal e estadual, conforme
esta desenvolvido no tépico de “Fundamentacdo tedrica”. Tendo em vista da
escassez de literatura que trata do PE na educagao e da necessidade do secretario
municipal de educacio gerir o sistema de ensino — tarefa para a qual nem sempre
esta preparado — € que se propde o tema central deste estudo, que busca analisar
o grau de incorporagdo dos conceitos de PE na gestio educacional publica
municipal, assim como tragar o perfil de seus gestores, procurando contribuir
com reflexdes e instrumentos que possibilitem um melhor entendimento sobre o
processo de gerenciamento e da rotina do gestor.

Conforme detalhado no tépico “Métodos”, para andlise e interpretagdo
dos resultados foram usadas medidas de tendéncia central, visto serem valores
que representam, de algum modo, todo o conjunto, permitindo a verificagao da
aderéncia de cada variavel proposta.
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O estudo mostra alta aderéncia ao conceito tedrico para boa patte
das variaveis propostas, como desenvolvido no tépico “Analise de resultados”,
contudo, nao explora se é decorréncia de efetivo PE ou de a¢Ges intuitivas de seus
gestores.

FUNDAMENTACAO TEORICA

O PE ¢ uma agdo inicialmente desenvolvida pelas empresas, sendo
tratado pela literatura como a tarefa mais importante de um administrador,
proporcionando o melhor caminho, auxiliando na definicdo do rumo e alcance
que possa ter. Para Stoner e Freeman (1995), o planejamento estratégico oferece
ferramentas para escolha dos objetivos, indicando as estratégias que podem
ser usadas para alcanca-los, sempre apoiado em métodos, planos e analises,
eliminando-se, portanto, a ideia de que possa ser intuitivo.

O processo de PE convencional evoluiu na gestdo empresarial ao longo
dos anos, com abordagens que visam esclarecer missio e valores, desenvolvendo
um panorama futuro, analisando os desafios externos e oportunidades, avaliando
forcas internas e fraquezas, expandindo metas e objetivos estratégicos. Esse tipo
de visdo considera alternativas, estratégias e desenvolvimento de planos de a¢ao,
sempre em busca do lucro financeiro, de forma que garanta a sustentabilidade do
negocio, conduzida pela autonomia da vontade e interesse da instituicdo privada.
Entretanto, no caso da gestdo publica, os 6rgaos ou entidades sdo regidos pelo
interesse publico e pela obrigacio da continuidade da prestagio do servigo
publico, tratando a todos igualmente e com qualidade. Sobre isso, Andrade e a/
(2005) explicitam que o PE, na gestao publica, ¢ o pilar de eficiéncia e eficicia,
ditando os rumos da gestio, refletindo na melhoria da qualidade dos servicos
prestados.

Segundo Poister e Streib (2005), gestores publicos que adotaram o PE
somente alcangaram os beneficios previstos quando atuaram nos processos
de gerenciamento de desempenho dos objetivos e das metas, atrelando-os ao
or¢amento. Contudo, ha outras questdes a serem tratadas no tocante ao alcance
do escopo do PE. Em seu estudo sobre gestdo cultural e organizacional, Crozatti
(1998) afirma que as dificuldades para a implantagao do PE podem ser de origem
interna ou externa, principalmente relacionadas a cultura organizacional.

De acordo com Mintzberg (1994), para que a implementagdo do PE
aconte¢a de forma plena é necessario o envolvimento da equipe gestora, assim
como o envolvimento e a motiva¢do dos demais profissionais relacionados
a sua execucido. Porque quando a possivel resisténcia dos funcionarios nio é
considerada, as a¢Oes propostas podem nio ser executadas, comprometendo seu

708 « RBPAE-v.36,n.2, p. 706 - 730, mai./ago. 2020



sucesso. Pensando no engajamento e comprometimento dos agentes envolvidos
no processo do PE, Fischmann (1987 apud TERENCE 2002) propde que seja
feita uma avaliaco das necessidades e possibilidades desse tipo de planejamento,
antes mesmo de sua elaboracio.

Com objetivo de alcangar o alinhamento entre o PE da empresa e as
atividades operacionais que este exige, Kaplan e Norton (1997) criaram, na década
de 1990, o Balanced S corecard (BSC), com medidas de controle da gestdo estratégica,
que visam suprir a deficiéncia de medicdo do desempenho empresarial. O BSC
traduz a missdo e as estratégias em objetivos e medidas, organizados através de
indicadores que irdo informar aos funcionarios sobre os vetores do sucesso atual
e futuro. Ao articularem os resultados desejados pela empresa, os executivos
esperam canalizar a energia, a habilidade e o conhecimento de todos os seus
colaboradores para alcancar os objetivos de longo prazo.

Nota-se que as estratégias por si s6 nao garantem o SuCesso Na execugao
do plano, sempre ha a possibilidade de ocorrerem problemas em decorréncia
do surgimento de lacunas entre objetivos e resultados esperados; dessa forma,
a gestdo de pessoas pode ser uma solucdo. Assim, os gestores da organizaciao
devem se encarregar de colocar as pessoas certas nos lugares certos, garantindo a
motivagao e envolvimento de todos (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009).

Nota-se que os conceitos de PE alcancam a gestao publica. Em 1988,
a Constituicdo Federal integrou ferramentas desse tipo de planejamento ao
orcamento publico, tornando obrigatério, a administracdo publica, elaborar
o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orgamentarias (LDO) e a Lei
Orcamentaria Anual (LOA). A consolidacio de uma administragio publica
moderna, que possibilita a eficiéncia, a eficacia, a economicidade e a transparéncia
se da pela aplicagao do PE e, para que este cumpra essas funces, ¢ preciso que
esteja integrado aos planos e diretrizes macros de governo.

O movimento de levar os conceitos e ferramentas do PE aos sistemas de
ensino pode ser percebido por a¢oes dos governos estadual e federal. Conforme
descrito no site da Secretaria Estadual da Educagio, em 2017 foi implantado o
programa Gestido em Foco em 1.082 escolas estaduais, de 13 diretorias de ensino
da cidade de Sio Paulo. O programa utiliza o Método de Melhoria de Resultados
para que as escolas conquistem avancos educacionais, pedagdgicos e de gestio.
O objetivo é melhorar o aprendizado de estudantes do ensino fundamental e
médio com a formulacdo de planos de trabalho personalizados e monitorados
pela propria comunidade escolar. O método ¢ utilizado desde o planejamento

RBPAE - v. 36, n. 2, p. 706 - 730, mai./ago. 2020 « 709



estratégico patra o ano letivo, passando por etapas de como identificar os desafios,
planejar formas de supera-los e implantar as solugdes elaboradas (SAO PAULO,
2018)".

Em 2018, o Ministério da Educacio (MEC) lancou um curso de
aprofundamento em Gestao para Educa¢ao Municipal (GEM) a todos Dirigentes
Municipais de Educacao (DME) do pafs e a um técnico indicado por ele. O
curso foi dividido em seis eixos da seguinte forma: Lideranca e Gestdao I e 1,
Marcos Legais e Praticas Pedagogicas I e 11, Administracdo e Gestao de Recursos
Financeiros I e II. De forma a orientar o DME sobre suas atribuicbes cercando
as gestOes pedagdgica, administrativa, financeira, de patriménio e de pessoas,
trazendo os conceitos do PE para a rotina dos DMEs. Diante dessas duas a¢oes
—uma do governo estadual outra do federal — percebe-se que ha preocupagoes e
praticas por parte dos governos em oferecer subsidios em PE aos DMEs.

E necessario o envolvimento do DME na construcio do PE da secretaria,
pois o documento contribui para que esta mantenha o foco na gestao da escola e
na aprendizagem dos estudantes, propondo, quando necessario, a reestruturacao
e a racionalizacdo dos processos, assim como dos objetivos e das estratégias
(BRASIL, 2000).

O direcionamento do PE na educacio deve ser regulamentado pela
legislagio educacional vigente, com destaque para a Lei de Diretrizes e Bases
(LDB — lei n° 9.394/1996), e orientado pelas diretrizes educacionais nacionais,
como o Plano Nacional de Educagio (PNE — lei n® 13.005/2014), além do
proprio Plano Municipal de Educagio (PME). O PNE, assim como o PME, traz
diretrizes para a educacio, estabelecendo metas que traduzem o PE do municipio
e deixam clara a relacdo de todo o processo com o suporte legal que ampara as
acoes refletidas pelo processo de gestao das SMEs, conforme esquematizado na
Figura 1.

Figura 3 - Relacionando conceitos

Leis que
regulamentam a
Educagde como CF, -
Flansjamento

LDB, ECA e leis que s
organizam os <,]:> Estrategico <:>
trabalhos do FNE

municipio FPA, LDO PME

e LOA.
FUMDEB, CSE,

Becurso Propmo.

Fonte: Elaborada pelos autores.

1 Devido a proximidade de datas, do inicio desta proposta (2017) e a realizagio deste trabalho,
apresentado no inicio de 2019, ndo foram encontradas avaliagdes sobre resultados obtidos.
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O alinhamento entre legislagdo, planejamento e gestaio ¢ uma agdo
pertinente a SME, de onde devem sair as normas e demais procedimentos
administrativos e pedagogicos a serem observados pelos gestores de cada escola,
de forma a efetivar os dispositivos legais nacionais. Também ¢ responsabilidade
da SME a gestido dos recursos percebidos, oriundos do governo federal e do
tesouro municipal. Além de tudo isso, ¢ a SME quem organiza a distribuicao
dos profissionais que irdo atuar em cada unidade escolar, bem como nas
fun¢des formativas e administrativas. Dessa forma, o uso do PE pode contribuir
fortemente auxiliando a gestiao educacional.

METODO

O presente trabalho é de natureza quantitativa, com enfoque relacionado
a analise e interpretacio dos resultados, usando para isso recursos estatisticos,
como porcentagem, média, moda, mediana, desvio-padrao, por meio do programa
estatistico IBM SPSS. Sobre esse tema, Lakatos (2003) afirma que a estatistica
pode ser considerada mais do que apenas um meio de descri¢do racional, ja que
¢, também, um método de experimentacio, prova e andlise. F justamente isso
que foi feito aqui: analise dos dados quantitativos, sem a pretensio de descrever o
conhecimento teérico dos gestores quanto aos conceitos de PE.

A escolha da RMSP se deu em virtude de sua importancia. Segundo
dados da Emplasa (2015), a regido concentra 39 municipios, tem produto interno
bruto (PIB) de aproximadamente 17,63% do total brasileiro e mais da metade
do PIB paulista (54,48%). De acordo com a estimativa do Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE), quase 50% da populacao estadual vive nesse
territorio, além disso, este é o centro de decisGes politicas do estado.

O publico-alvo é formado pelos secretarios municipais de educa¢ao e/ou
seus adjuntos. Responderam ao instrumento de pesquisa 21 gestores, totalizando
a participacio de 18 SMEs, o que representou uma taxa de resposta de 47% dos
municipios da RMSP. Contudo, os resultados apresentados nio sao probabilisticos,
referem-se apenas a amostra pesquisada e nio a popula¢ao de SMEs da RMSP.

Inicialmente a coleta de dados seria feita por meio de visitas as SMEs,
com a intenc¢ao de realizar entrevistas e aplicar o questionario, entre os meses de
setembro e outubro, contudo o periodo eleitoral se tornou um empecilho que
atrasou em quatro meses a coleta de dados. Dessa forma, o contato passou a
ser feito por e-mail, pelo qual foi apresentado o motivo da pesquisa e também o
linf para acesso ao instrumento, solicitando sua participagao. Infelizmente houve
baixa adesdo a pesquisa. Concomitantemente a isso, o presidente da Undime Sao
Paulo, encaminhou aos municipios alvo e-zai/ manifestando apoio a pesquisa e
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solicitando a participacio, totalizando 11 municipios respondentes. Ainda sem
retorno esperado, a Undime cedeu espaco em dois de seus encontros presenciais
com os secretarios de educagao da RMSP para que fossem realizadas as entrevistas
e aplicados os questionarios, somando 21 respondentes.

Para proceder a analise quantitativa foram empregados construtos ja
elaborados e testados por Poister e Streib (2005) e Ozaki (2014), fundamentados
no consenso dos pesquisadores, objetivando eliminar ambiguidade no referencial
empirico dos conceitos utilizados, possibilitando a atribui¢ao da mesma significacao
208 mesmos conceitos, tornando-os claros e especificos. Com a adaptagio
feita para a realidade da gestdo de uma secretaria de educacio, foi utilizado um
questionario de carater social e demografico, com 14 questoes fechadas retiradas
do questionario aplicado aos diretores de escola pelo Sistema de Avaliacdo da
Educacio Bésica (SAEB) e estabelecidos construtos que representam os pilares
basicos do PE (planejamento, execugdo e acompanhamento), descritos a seguir:

1. Envolvimento dos stakeholders (partes interessadas na elaboragio e
implantagdo do PE): abordando temas como envolvimento direto do prefeito, da
Camara Municipal, dos Conselhos Municipais, diretores das escolas municipais,
chefes de departamento, partes interessadas com o desenvolvimento do PE
externas 2 SME e alunos, conforme instrumentos utilizados por Poister e Streib
(2005) e Ozaki (2014);

2. Uso de elementos de PE: as varidveis envolvidas neste construto
sdo identificagdo ou defini¢ao e reavaliagio da missio da SME, entendendo por
missdo a delimitacio da razao de ser e da finalidade da instituicdo; identificacio
das necessidades e preocupacSes das partes interessadas com o plano estratégico;
reconhecimento e avaliacio de fatores externos que possam ser ameagas ou
oportunidades para a SME; desenvolvimento de uma visdo de futuro para a SME,
ou seja, de intengdes estratégicas, em prazos determinados, informando o que se
deseja alcangar. O tema abordado por esse construto analisa o papel do gestor
responsavel pelo PE, para implantar o plano, missao, visdo, valores e andlise
ambiental do PE;

3. Praticas estratégicas de gestdo: a¢oes desenvolvidas pelo DME frente
as questdes levantadas no construto 2 (uso de elementos do PE). A partir da
adaptagdo dos instrumentos utilizados por Poister e Streib (2005) e Ozaki
(2014), foram analisadas situa¢oes que definem o uso de praticas estratégicas,
relacionadas a realizacdo de atividades de identificacdo de problemas da SME;
participacdo da equipe de gestora da SME para a identificacio de problemas;
realizagdo de atividade de analise de cendrios futuros (projecdes de situagdes)
para a SME; existéncia de chefes de departamento da SME e diretores de escolas
responsaveis por implementar iniciativas e projetos especificos que fazem parte
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do plano estratégico; objetivos estabelecidos para estes atores provenientes do
plano estratégico geral, bem como suas avaliagdes anuais abalizadas pela realizacao
de metas e objetivos estratégicos, além de ajustes salariais anuais baseados em
contribui¢Ges para o avango do seu plano estratégico e o Conselho Municipal de
Educac¢iao (CME) como responsavel pelo monitoramento do PME;

4. Alocagio de recursos: no poder publico a exceléncia na gestao deve
ser uma obrigacio dos governantes, como forma de otimizar o uso de recursos e
obter melhores resultados. De acordo com os trabalhos de Poister e Streib (2005)
e Ozaki (2014), situa¢oes que podem evidenciar a alocacao de recursos de forma
estratégica sdo: elabora¢io do orgamento anual vinculada as prioridades e objetivos
definidos por esta SME; orcamento de capital (a longo prazo) refletindo as metas,
objetivos e prioridades estabelecidas; Camara Municipal considerando metas e
objetivos estratégicos da SME no caso de ocorrer a revisio do orgamento anual;
recursos financeiros disponiveis e ndo previstos no orcamento direcionados ou
realocados no orcamento para alcangar as metas e objetivos estabelecidos a longo
prazo;acGes estratégicas influenciando as necessidades orgamentarias apresentadas
pelos diretores de escola ou chefes de departamento da SME; reajustes ou bonus
salariais anuais baseados no alcance dos objetivos estabelecidos; avaliagdo de
desempenho do DME ou diretores de escola ou chefes de departamento baseada
no cumprimento das metas e objetivos estratégicos;

5. Monitoramento de desempenho: os resultados do PE podem levar
tempo, por isso ¢ interessante definir indicadores para cada etapa ao longo de
sua implantacio, verificando a possibilidade de chegar ao resultado esperado ou,
em caso negativo, cancelar a acio antes que mais recursos sejam empregados. F
importante também avaliar se os recursos — tanto humanos quanto financeiros —
estdo proporcionando o resultado esperado. Destarte, ¢ preciso ter periodicidade
nos feedbacks, que podem vatiar de agio para agao.

Para efeito de verificagdo da aderéncia dos resultados observados aos
resultados esperados, operou-se a convengao de valores, obtida por meio da soma
dos pontos declarados para as variaveis. Assim, convencionou-se, 1o conjunto
de entrevistas, sua transformag¢do para a escala de 0 (zero) a 10 (dez) pontos,
padronizada para esta escala. Seguiu-se o esquema proposto por Godeardo (1970)
e adaptado por Ozaki (2014), admitindo-se valores maiores de 7 como tendo boa
aderéncia.
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ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos resultados foi organizada neste tépico em dois subitens
vinculados aos objetivos do estudo. Primeiro apresenta-se o perfil dos DMEs
da RMSP e, em seguida, dinamiza-se a mensurac¢io do grau de incorporacdo de
elementos do PE nas SMEs.

PERFIL DOS DIRIGENTES MUNICIPAIS DE
EDUCACAO DA RMSP

Na amostra pesquisada, constatou-se que a maioria dos dirigentes
informou ser do sexo feminino (Tabela 1), o que corrobora a ideia cultural de
que as mulheres sejam responsaveis pela educacdo das criangas, em detrimento
a afirmacdo de Stamatto (2002). Os autores em questdao relatam o historico da
atua¢do da mulher na educacio, de maneira a agasalhar o pensamento do inicio do
século XX, época em que nao se acreditava na figura feminina ocupando cargos
de comando que, a ocasido, era funcio tipicamente masculina. O resultado das
entrevistas realizadas se assemelha a pesquisa elaborada pelo Instituto Nacional
de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep) em parceria com a
Undime e a Unesco no ano de 2010. Nesses estudos, a figura feminina se destaca
no comando da educagido municipal brasileira (na regido sudeste, por exemplo,
76,7% dos dirigentes sao do sexo feminino).

A média de idade encontrada na presente pesquisa ¢ de 51 anos, 7%
maior que a apurada pelo Inep (2010), de 47,5 anos. Pode-se sugerir, portanto,
que esses profissionais levaram mais tempo para alcangar essa fun¢do ou mesmo
que estejam se mantendo nesse cargo por mais tempo. A maioria dos DMEs se
declarou branco, de acordo com a pesquisa Inep, datada de 2010. Esses indices
poderiam indicar algum tipo de desigualdade étnica, de forma que brancos
possam ter maiores oportunidades de ascensdo na carreira? Essa analise pode ser
tema para pesquisas futuras.

A partir da analise dos dados apresentados nas questOes referentes
ao nivel de escolaridade, nota-se que os conhecimentos sobre administracao
escolar e, consequentemente, sobre planejamento estratégico nao fizeram parte
da formacio da maioria dos DMEs, uma vez que tais estudos sao relativamente
recentes, principalmente na area da educacio e a maioria deles ja estd formada ha
mais de 19 anos. Nesse sentido, sugere-se a necessidade de atualizagao profissional
que, de fato, reflete-se na participaciao da maioria dos entrevistados em cursos de
especializacio, buscando aprimoramento na area da educagao.
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O quesito “renda bruta mensal” apresentou uma grande variacio entre os
dirigentes no exercicio da func¢ao. Essas variacdes podem sugerir que os tamanhos
das redes/municipios refletem na percepcio desses valores tio diferentes, talvez
ligados a arrecadacio dos municipios. Isso poderia justificar haver dirigentes
exercendo outras atividades que contribuam para compor sua renda pessoal.
Mesmo assim, a maioria se dedica exclusivamente a gestio da educacio em seu
municipio com jornada de trabalho semanal superior a 40h.

Tabela 1 - Perfil dos dirigentes municipais de educagiao da RMSP

Questionario Respostas (%)
Masculino 14,3
Sexo
Feminino 85,7
Branco 95,2
Como se considera

Pardo 48
Educagéo Superior — Pedagogia 28,6
Educagéo Superior — Licenciatura 14,3

Especializagdo em Administragdo Escolar 19

Nivel mais elevado de educagéo
Especializagdo em outras areas 19
Mestrado (stricto sensu) 14,3
Doutorado (stricto sensu) 48
Atualizagao ou Aperfeicoamento (minimo 180 h) 14,3
Especializagéo (minimo 360 h) 66,7
Curso de mais alta titulagao que possui

Mestrado 14,3

Doutorado 48

Nao fiz ou ndo completei curso de pds 9,5

Educagéo, enfatizando alfabetizagao 48

Areado curso de po s-graduagao_ de mais alta Educacéo, enfatizando matematica 438

titulagao que possui

Educagéo - outras énfases 714

Outras areas que nédo a educagao 9,5

Entre R$ 3.816,00 e R$ 5.724,00 19

Entre R$ 5.725,00 e R$ 7.632,00 48

Salario bruto como secretario de educagao Entre R$ 7.633,00 e R$ 9.540,00 19
Entre R$ 9.541,00 e R$ 11.448,00 14,3

Entre R$ 11.449,00 e R$ 15.265,00 429

Sim, na érea de educagéo 19

Exerce outra atividade além da Secretaria de ) R -
- Sim, fora da area de educagéo 9,5
Educagao
Nao 14
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Tabela 1 - Petfil dos dirigentes municipais de educagio da RMSP

Questionario Respostas (%)
Carga horaria de trabalho semanal como Mais de 40 horas 619
secretario de educagao 40 horas 38,1
Sim 52,4
Funcionario de carreira no municipio
Néo 47,6
Participagdo em atividade de desenvolvimento .
. B . Sim 100
profissional nos Ultimos dois anos
Sim, e houve um pequeno impacto 48

(Se a resposta anterior foi sim) Avaliagao do
impacto dessa participagdo em sua atividade Sim, e houve um impacto moderado 47,6
como secretario de educagado

Sim, e houve um grande impacto 476
Gostaria de ter participado de mais atividades Sim 95,2
de desenvolvimento profissional Nio 48

Fonte: Elaborada pelos autores.

ENVOLVIMENTO DO STAKEHOLDERS

No conjunto apresentado na Tabela 2, puderam ser construidos trés
agrupamentos em funcio das médias obtidas: um com notas médias iguais ou
superiores a 8 pontos (patamar superior do estrato alta aderéncia a expectativa
teorica); outro com pontuagdes médias no intervalo abaixo de 8 pontos e igual
ou superior a 7 pontos (patamar inferior do estrato alta aderéncia a expectativa
tedrica); e aquele com pontuagoes médias abaixo de 7 pontos (patamar inferior do
estrato com aderéncia moderada a expectativa teérica).

Assim, os resultados indicaram trés itens com pontuacOes acima de 8
pontos, sugerindo os DMHEs mais aderentes a pratica tedrica do envolvimento
com o PE. O item com maior pontuacio (média 8,86 pontos) referiu-se as
variaveis sobre o envolvimento do prefeito e diretores de escolas municipais,
seguidas da variavel que trata do envolvimento dos chefes de departamento e
outros funcionarios da SME, com média de 8,71 pontos. Esse resultado favoravel
pode ser entendido como um aspecto significativamente relevante. Considerou-
se que, no ambiente da SME, o alto envolvimento do prefeito, diretores e
chefes de departamento é importante para o seu sucesso do PE. Visto que o
prefeito provavelmente estd ligado diretamente as decisOes estratégicas, de longo
prazo, junto ao secretario de educacio, ja os diretores e chefes de departamento

estariam mais ligados ao planejamento tatico, visando as a¢oes de médio prazo
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2009).
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As variaveis conselhos municipais e alunos ficaram com médias
ligeiramente inferiores de 7,95 e 7,48 pontos, respectivamente, sugerindo
que esses pontos ainda tém muito a avangar para alcancar o esperado teorico.
Conforme apontado por Drivas (2000), a participac¢io dos alunos é fundamental
principalmente para definir a missdo e visdo, assim como os objetivos a serem
alcancados.

As menores médias ficaram abaixo de 7 pontos, indicando aderéncia
moderada e fragilidade no trato com partes interessadas externas a SME,
apresentando média de 6,52 pontos. Quanto a cimara municipal, com média de 6
pontos, sugere-se um distanciamento destes segmentos no PE. Também ¢ possivel
observar que o coeficiente de variacdo desses casos ¢ muito alto, expressando a
divergéncia das respostas, o que ocasiona a interpretacao de que o papel deles
para o PE nio estd bem estabelecido entre os DME:s.

Barcellos (2012) esclarece que ha fungdes da Camara Municipal de suma
importancia para a qualidade da educagio no municipio. Mesmo que essa relagao
pareca ocorrer indiretamente, o Legislativo municipal possui poder de interven¢ao
direta em um sem-numero de questoes relativas aos problemas educacionais, tal
como a cria¢do do sistema municipal de educacdo. Assim, pode-se dizer que se o
objeto do sistema de ensino ¢é a prestaciao do servico escolar, o Poder Legislativo
serd seu 6rgdao complementar, sempre que forem executadas atividades para este
sistema.

A partir da logica descrita e dos dados apurados, conclui-se que ainda ha
um vasto caminho a ser percorrido para que Camara Municipal e SME estreitem
relagcdes, no sentido de buscar a melhotia dos resultados na educacio. Como
argumenta Barcellos (2012), o 6rgao legislativo estd diretamente relacionado ao
sistema de ensino, na medida em que nele é formulado o conjunto de normas
educacionais que garante unidade e coeréncia ao sistema de ensino.
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Tabela 2 - Média, mediana, coeficiente de variagdo e aderéncia das
variaveis dos stakeholders

Média Mediana CV (%) Aderéncia
7,77 8 15,39 Alta
Prefeito 8,86 9 17,58 Alta
Diretores de escolas municipais 8,86 9 31,73 Alta
Chefes de depgnamento e outros 871 9 2101 Alta

funcionérios

Conselhos municipais 7,95 8 18,78 Alta
Alunos 748 8 18,01 Alta

Partes intergssadas externas 6.52 7 31.29 Moderada

a SME
Cémara Municipal 6,00 7 42,70 Moderada

Fonte: Dados da pesquisa.

USO DOS ELEMENTOS DO PE

Este foi o tnico construto que teve todas suas variaveis com médias
acima de 8 pontos e CV baixo, deixando clara a homogeneidade das respostas
que mostraram alta aderéncia em relagdo ao esperado tedrico, como mostra a
Tabela 3. Houve destaque para as variaveis “Desenvolvimento de uma visao de
futuro” com média 9,19, “Revisao da missao organizacional”, “Identificacido das
necessidades e preocupacdes dos stakebolders” e “Desenvolvimento de planos de
a¢a0” que tiveram a mesma média de 9,10.

Esses dados se contrapéem aos achados de Sarmento, Menegat e Ramitez
(2016), Drivas (2000) e Zimmermann (2018), que iniciaram seus trabalhos
apresentando aos atores envolvidos os conceitos tedricos dos elementos de PE. A
presente pesquisa investigou o préprio uso de tais conceitos. Sendo assim, mesmo
que nio haja conhecimento teérico sobre o assunto, os resultados das entrevistas
demonstraram o uso deles. Seriam bem-vindas, portanto, investigagdes futuras
para determinar se esse uso ¢ intencional ou influenciado pelas atuais pressoes
dos 6rgaos que regulamentam a educagio nacional.

Na realidade do trabalho ora desenvolvido, os dados demonstram que o
publico entrevistado estd engajado com o uso das ferramentas do PE, mas ainda
assim ¢é possivel desenvolver-se mais, principalmente no que tange a “Identificacao
e avaliacao de fatores externos que possam ser ameagas ou oportunidades”, dnica
variavel com mediana 8 e a menor média 8,43, apontando uma provavel relagao
com a variavel “Partes interessadas externas 2 SME”, com média 6,52 e aderéncia
moderada. Ha, aqui, uma relagdo a ser ponderada. Para Bateman e Snell (1998),
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as partes interessadas, que podem ser externas, ou seja, as pessoas que afetam
ou que sio afetadas pela realizacdo da missdo, dos objetivos e das estratégias
da organizacdo, devem ser consideradas no momento de realizar a analise do
ambiente externo, feita ap6s a definicio de missio e visio.

Tabela 3 - Média, mediana, coeficiente de variagdo e aderéncia das
variaveis do uso de elementos de PE

Média Mediana CV(%) Aderéncia
8,90 8,82 9,23 Alta
Desenvolvimento de uma vis&o para o futuro 9,19 9 12,06 Muito alta
Revisdo da miss&o organizacional 9,10 9 9,77 Muito alta
Identificagdo das necessidades e preocupacdes 9.0 9 10,93 Muito alta
dos stakeholders
Desenvolvimento de planos de agéo 9,10 9 12,82 Muito alta
Desenvolvimento de objetivos da SME 8,90 9 12,11 Alta
Avaliagao de pontos fortes e fracos internos 8,86 9 14,84 Alta
Desenvolvimento de metas para a SME 8,86 9 11,78 Alta
Esclarecimento das decisdes organizacionais 8,81 9 12,75 Alta
Avaliagao de vi:?;l;%astti:sdas estratégias 8,81 9 1199 Alta
Desenvolvimento de agenda estratégica 8,71 9 10,21 Alta
:

Fonte: Elaborada pelos autores.

PRATICAS ESTRATEGICAS DE GESTAO

Esse construto traz uma coesao na variacao das respostas em torno das
médias superiores a 8 pontos, como mostra a Tabela 3, permitindo a suposi¢ao
de que algumas praticas estejam consolidadas, mas também sugerindo que podem
avancar em seu desenvolvimento, ja que nenhuma chegou a 9 pontos ou mais.

No entanto, ha duas variaveis que aparecem mais vulneraveis: a que trata
dos ajustes salariais pautados nos objetivos e metas do PE e a que traz o CME
como principal responsavel pelo acompanhamento do PME e, consequentemente,
do PE. Com coeficiente de varia¢do alto e muito alto, sugere-se que nao ha
concordancia entre os respondentes sobre esses temas.

Quanto a variavel que trata dos ajustes salariais pautados no PE, ha
similaridade com os achados no trabalho de Poister e Streib (2005). A pesquisa
desses autores indicou que as prefeituras visam metas e objetivos estratégicos nos
planos de desempenho dos gerentes, contudo, ndo empregam essa mesma base
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para avaliar o desempenho dos individuos e muito menos ajustes de salarios na
realizagao de metas e objetivos estratégicos. Nenhum estudo empirico sobre PE na
gestdo educacional, entre os citados neste artigo, tratou da questao meritocratica,
talvez por esta nao ser vista como relevante ou talvez por nao haver interesse em
discutir tal questao, levando-se em conta os entraves gerados pela legislacio e a
fraca relacdo com a Camara dos Municipal, conforme constatado na Tabela 4.

A média de 4,71 para a variavel que aponta o CME como principal
responsavel pelo acompanhamento do PME mostra que este conselho tem
envolvimento aquém do que as orientacdes do MEC (2007) indicam. E possivel
deduzir, nesse sentido, que essa relagdo seja repensada e quem sabe estudada com
mais profundidade. Relacionando os dados obtidos, por meio das entrevistas, a
parte do referencial teérico utilizado neste trabalho, chega-se a alguns pontos tanto
de aproximagio, quanto de contraste. Segundo Drivas (20006), ha relacio entre o
Conselho de Educacio e a institui¢ao de ensino, algo que promove melhorias no
ambiente interno; sugere-se, portanto, que instituicGes americanas tenham essa
pratica ajustada. Ja Oliveira (2006) apenas cita o CME como institui¢io necessaria
para a criacdo do sistema proprio de ensino. Esses autores, contudo, ndo discutem
sua relacdo com a gestio da SME, dando a ideia que o papel do CME poderia ser
mais bem trabalhado, a fim de que tal relagdo se fortalecesse.

Tabela 4 - Média, mediana, coeficiente de variagdo e aderéncia das
variaveis das praticas estratégicas de gestdo

Média Mediana CV(%) | Aderéncia

7,81 7,75 15,18 Alta

Realizagdo de atividade de identificagéo de problemas da SME 8,86 9 13,38 Alta
Participagéo da equipe gestora da SME para identificagéo de problemas 8,71 9 11,64 Alta
Realizagdo de atividades de andlise de cenarios futuros 8,71 9 12,12 Alta

Chefes de departamento da SME e diretores de escolas sao
responsaveis por implementar iniciativas e projetos especificos que 8,62 8 12,42 Alta
fazem parte do plano estratégico

Os objetivos estabelecidos para chefes de departamento da SME e

diretores de escolas provém do plano estratégico geral 848 9 16,10 Alta
As avaliagdes anuais dos chefes de departamento da SME e diretores
de escolas s@o baseadas em grande parte na realizacéo de metas e 8,29 8 15,79 Alta
objetivos estratégicos
Os aJusteg sa]apans anuais em sua secretaria séo baslealndos em 762 8 27.36 Alta
contribuicBes para o avango do seu plano estratégico
O CME é o principal responsavel pelo acompanhamento do PME e, 47 5 7297 Moderada

consequentemente, do plano estratégico

Fonte: Elaborada pelos autores.
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ALOCACAO DE RECURSOS

Segundo Gracioso (1996), o préprio planejamento estratégico é definido
pela alocagao de recursos empregados para atingir os objetivos, criando condi¢des
para o crescimento; o sucesso do PE depende da capacidade do gestor em
fazer essa conducao. A heterogeneidade das respostas coletadas, uma vez que
os coeficientes de variacio sdo altos, em sua maioria, indica que ha divergéncias
quanto as variaveis envolvidas, significando que a aloca¢io de recursos ainda ¢ um
campo que pode gerar muitos avangos na pratica gestora.

Aqui as médias podem ser reunidas em quatro grupamentos distintos em
relagdo a média alcancada em cada variavel. Assim, as variaveis que tiveram média
acima de 8 sugerem ter a maior aderéncia a pratica teérica da alocacio de recursos,
como mostra a Tabela 5.

Tabela 5 - Média, mediana, coeficiente de variagdo e aderéncia das
variaveis da Alocagdo de recursos

Média Mediana CV(%) Aderéncia

7,25 8,13 25,81 Alta
Elaboragdo do orgamento anual vinculada as prioridades e objetivos 8,81 10 17,07 Alta
Orgamento de capital desta SME reflete de forma acentuada as metas, 8.48 9 20,29 Alta

objetivos e prioridades estabelecidas

Recursos financeiros disponiveis e ndo previstos no orcamento sao
direcionados ou realocados no orgamento para alcangar as metas e 8,29 9 23,24 Alta
objetivos estabelecidos a longo prazo

Agdes estratégicas influenciam as necessidades orgamentarias

apresentadas pelos diretores de escola ou chefes de departamento da SME 7.9 8 24,68 Alta
Cémara Municipal considera as rlmétas e 0s objetivos estratégicos da SME 762 8 32,53 Alta
se ocorrer a revisao do orgamento anual
A definicdo da alocagao de recursos on;amenltar]os depenqe ldos dados de 6,52 7 4748 Moderada
desempenho relativos a metas e objetivos estratégicos

Aavaliagdo dp desempenho do DME ou diretores de espolg ou chefe; qe 6.48 8 57,67 Moderada
departamento é baseada no cumprimento das metas e objetivos estratégicos

Reajustes ou bonus salariais anuais nessa SME séo baseados no alcance 3.90 4 81,85 Baixa

dos objetivos estabelecidos

Fonte: Elaborada pelos autores.

Avariavel que tratou da consideragao das metas e dos objetivos estratégicos
da SME, no caso de revisio do or¢camento anual pela Camara Municipal, obteve
média de 7,62 pontos, resultado préximo ao observado em outras pesquisas
(OZAKI, 2014; POISTER; STREIB, 2005). Aponta-se, dessa maneira, que as
metas do PE ndo sao levadas em consideracio pelo Poder Legislativo quando ha
a revisao do or¢camento anual referente a LOA, confirmando-se a fraca relagao
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entre SME e Camara Municipal, descrita no construto “stakebolders”. Também
nenhum dos trabalhos do referencial tedrico, que relaciona praticas de PE na
educacio, traz indicagdes sobre essa participagio. Deixa-se claro, assim, que esse
¢ mais um ponto em que os gestores precisam avancar na busca da melhoria de
seus resultados, afinal, estd nas maos da Camara a aprovacao das politicas ptblicas
educacionais, bem como o uso das verbas.

Com aderéncia moderada, em relacdo a expectativa tedrica e com média
abaixo de 7 pontos, estdo as variaveis com definicao da alocagdo de recursos
dependendo do alcance de metas e objetivos, com média de 6,52 pontos. Na
média da avaliacio de desempenho do préprio DME, diretores e chefes de
departamento baseiam-se no cumprimento de metas e objetivos, tendo esse item
contabilizado 6,48 pontos.

A varidvel com menor aderéncia, nesse agrupamento, foi “Reajustes
ou boénus salariais anuais nessa SME sdo baseados no alcance dos objetivos
estabelecidos”, com média 3,90 (aderéncia baixa), o que também ocorreu no
trabalho de Poister e Streib (2005). Esse, portanto, era um resultado esperado,
em virtude da legislacdo brasileira vigente para o setor publico. Contudo, cabe
refletir sobre a validade de uma pratica que venha a reconhecer a gestao eficiente,
eficaz e efetiva do gestor de PE. Sendo assim, remete-se novamente a questao
meritocratica, ja apontada no construto “Praticas estratégicas de gestao”.

MONITORAMENTO DE DESEMPENHO

A analise desse construto mostrou um coeficiente muito alto de vatiagao
das respostas, indicando que ndo ha consenso nas notas dadas pelos respondentes
a essas variaveis, com médias abaixo de 8, conforme a Tabela 6 (exceto para a
variavel que versa sobre a promo¢io de mudangas nos processos de avaliagio e
controle de projetos para melhorar a execucio das agoes estabelecidas, com média
8,86 ¢ CV 14,84%). Sobre esse topico, Poister e Streib (2005) ponderam que
vincular medidas de desempenho a planos estratégicos ¢ muito menos comum do
que lidar com orcamentos e processos de gerenciamento com planos estratégicos
entre cidades envolvidas no PE.

De um total de oito varidveis, cinco apresentaram variacio das médias
entre maior que 7 e menor que 8 pontos, demonstrando que a pratica do
monitoramento ainda esta incipiente. Essas médias também indicam que o uso
de indicadores parece ser uma pratica ainda nio adotada ou, se adotada, nio
consolidada. As orientacoes do MEC (2007) ja discutem que nao basta criar
estratégias e acdes sem que haja o monitoramento de desempenho constante,
verificando se todas as etapas definidas estdo sendo realizadas corretamente. Para
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isso, € necessario ter clareza da diferenca que ha entre avaliacio e monitoramento.
A avaliagdo acontece em determinados periodos e comprova se as metas foram
ou nao atingidas, se as estratégias foram ou nao eficientes; ja 0 monitoramento ¢é
processo continuo que verifica se cada a¢io estd acontecendo de forma adequada.

Ao se referir aos beneficios do PE para o ambiente escolar, Peterson
(1989 apud DRIVAS, 20006) afirma que uma organizacdo simplesmente niao
pode saber o que esta fazendo e o que pretende fazer, a menos que estabeleca
periodicamente o monitoramento de seus objetivos. O planejamento estratégico
permite tal acompanhamento, fazendo com que as escolas deixem de ser passivas
¢ se tornem protagonistas do proprio sucesso.

Dessa forma, é possivel avangar muito no uso de indicadores de
desempenho, seja para verificar a execu¢ao das metas estabelecidas ou averiguar
se houve melhorias em relagdo as gestdes anteriores. Tais questdes, nesse sentido,
podem ser apresentadas, tanto para a cimara, quanto a toda comunidade envolvida
no processo educacional.

Nessa perspectiva, a Tabela 6 também revela a fragilidade na divulgacao
dos indicadores a sociedade, com média 6,90 e também a comparagio com o
desempenho de outras secretarias, com média 6,81. Os resultados sugerem
que ha baixa pratica em termos de monitoramento das acdes da SME, que nao
apresentam foco no acompanhamento e controle do PE. Para Chiavenato e
Sapiro (2009), o controle é um elemento cujo objetivo nao € punir pessoas, mas
resolver os problemas dentro da organizagao. Assim, a supervisao, que deveria ser
realizada pela SME, deve integrar, de fato, as praticas do PE.

Tabela 6 - Média, mediana, coeficiente de variagido e aderéncia das
variaveis do monitoramento de desempenho

Média Mediana CV(%) Aderéncia

7,46 7,75 28,07 Alta

SME promove mudangas nos processos de avaliagao e controle de projetos

> ) . 8,86 9 14,84 Alta
para melhorar a execucéo das agdes estabelecidas

SME monitora resultados de desempenho ao longo do tempo para verificar
se seus projetos em areas estratégicas dessa gestdo melhoraram em 7,90 9 36,67 Alta
relagéo as gestdes anteriores

SME usa indicadores de desempenho para monitorar a realizago de metas

e objetivos estabelecidos pela atual gestao 7.52 8 36,33 Alia

SME presta contas regularmente a Camara dos Vereadores sobre

indicadores de desempenho associadas ao PME 738 8 141 Alta
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Tabela 6 - Média, mediana, coeficiente de variagdo e aderéncia das
variaveis do monitoramento de desempenho

Média Mediana CV(%) Aderéncia
7,46 7,75 28,07 Alta
SME usa indicadores de desempenho para controlar e acompanhar a
implantag&o de projetos ou outras iniciativas de projetos ou outras iniciativas 7,24 7 38,05 Alta
demandadas
SME subrr]gte Seus programas aos |nteres§aFJos para avaliagbes mais 7.10 8 38,30 Alta
criticas, com base nas metas e objetivos de seu PME
SME divulga para a souedade,lregularmente, indicadores de desempenho 6,90 7 4441 Moderada
associados com 0 PME
SME toma como bgse 0 desempenho de Qut‘ras SMEs para medir a eficacia 6,81 7 42,72 Moderada
dos impactos das suas iniciativas estratégicas

Fonte: Elaborada pelos autores.

O exemplo de outras redes pode sugerir modelos de sucesso, quando as
comparagdes forem feitas a partir de critérios definidos, visto que s6 ¢é possivel
fazé-la por meio de parametros iguais, como numero de alunos atendidos, nivel
socioecondémico e recursos por aluno. A isto se da o nome de benchmarking
que, como afirma Langley e# 2/ (2009), trata-se do aprendizado adquirido com
outras pessoas, referindo-se a buscar adaptar melhorias percebidas em outras
organizagoes.

ANALISE GERAL DOS RESULTADOS

Este estudo foi projetado para avaliar o nivel de incorporacio dos
conceitos do PE nas SMEs da RMSP. Os resultados, apresentados na Tabela
7, indicam que entre as SMEs estudadas hd uso de elementos do planejamento
estratégico, principalmente no que tange ao desenvolvimento de visdo para o
futuro, revisao da missdo organizacional, identificacdo das necessidades das partes
interessadas, como professores, alunos, pais e demais stakebolders.

A etapa de monitoramento de desempenho do PE apresenta resultado
inferior as outras trés, remetendo-se, assim, a0 que afirma Mintzberg (1994), no
tocante ao fato de que os gestores do PE focam mais esfor¢os no planejamento e
implementa¢ao do que no monitoramento e controle.

Ao analisar os resultados é possivel notar que os estudos de Drivas (2000),
Oliveira (2000), Sarmento, Menegat ¢ Ramirez (2016) e Zimmermann (2018)
partiram da formagao de uma equipe que desenvolveria o PE e sua capacitacio.
Em contrapartida, o presente estudo se iniciou com o levantamento das praticas
ja realizadas pelos DMEs, com o cuidado de néo influenciar suas respostas com
qualquer conceito que pudesse mudar seu ponto de vista.
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Tabela 7 - Estatisticas dos elementos que compdem o
processo de gestio do PE

Média Mediana CV(%) Aderéncia
Uso de elementos de PE 8,90 8,82 9,23 Alta
Préaticas estratégicas de gestéo 7,81 7,75 15,18 Alta
Stakeholders 771 8,00 15,39 Alta
Monitoramento de desempenho 7,46 7,75 28,07 Alta
Alocagéo de recursos 725 8,13 25,81 Alta

Fonte: Elaborada pelos autores.

Observou-se que a contribui¢do da mensura¢ao do PE, aqui obtida, deve
ser entendida mais sob as éticas da possibilidade de discussdo sobre sua presenga
ou auséncia e da obtencdo de uma referéncia que situe as agcdes ou praticas
especificas dos seus elementos, do que pela 6tica da precisao de sua avaliacio.

A reflexdo que se apresenta, por conseguinte, girta em torno da
sistematizacdo desses elementos que apresentaram alta aderéncia ao conceito
teérico. Seriam tais resultados frutos de implementacio efetiva do PE ou
resultado de agbes isoladas, advindas das tentativas e erros da vivéncia pessoal de
seus gestores?

CONSIDERACOES FINAIS

Com base na literatura nacional e internacional (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2009; FISCHMANN, 1987 apud TERENCE 2002; KAPLAN;
NORTON, 1997, MINTZBERG, 1994; OZAKI, 2014; POISTER; STREIB,
2005), foi possivel instrumentalizar o conceito de PE, por meio dos construtos e
variaveis que puderam ser usadas no instrumento de coleta de dados para aferi¢ao
de seu grau de implementagao nas SMEs. Dessa forma, o questionario estruturado
foi aplicado aos 21 gestores respondentes e abarcou questdes relativas a pratica de
PE.

Constatou-se que, na amostra pesquisada, os dados apontam para um
perfil de dirigente tipicamente do sexo feminino, na faixa etaria dos 51 anos, com
remunera¢ao média maior de R§ 11.449,00 e com graduacio completa em geral na
area de educago. Pouquissimos DMEs seguiram a niveis mais altos da formagao
académica. A maioria faz parte do quadro do magistério, contudo sem formagao
em administragdo estratégica.
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As principais conclusées deste estudo sdo colocadas de forma a obedecer
a ordem dos construtos elaborados. No item que trata do envolvimento dos
stakebolders nas SMEs pesquisadas, o prefeito aparece na maior pontuacao média,
indicando que o chefe do Executivo estd presente nas decisbes estratégicas.
Também surgiram, com alta aderéncia, os diretores de escolas e chefes de
departamentos, indicando que o planejamento titico também estd bastante
estabelecido nas secretarias pesquisadas. O relacionamento com a Camara
Municipal e os stakeholders externos sugere certa fragilidade levando a interpretacao
de que estes atores ainda estdo distantes da rotina desses gestores.

O construto com maiotr aderéncia em todas as varidveis, ficando com
a maior pontua¢ao média foi o “uso dos elementos do PE”, mostrando que
sua pratica estd estabelecida, aparentemente, de forma adequada. As andlises
das wvariaveis do construto “praticas estratégicas de gestdo” mostram um
afastamento entre as SMEs e o CME, talvez pelo fato de nio haver a pratica do
acompanhamento do PME pelo conselho, talvez por conta da propria SME ter
uma equipe que faga esse controle.

A “alocagdo de recursos” foi o construto que apresentou a menor
pontuagao média em que também aparece a variavel com menoraderéncia “reajustes
ou bonus salariais anuais baseados no alcance dos objetivos estabelecidos”, o que
também foi verificado por Poister e Streib (2005). As variaveis que relacionam
as metas e objetivos a alocagdo de recursos e também a avaliacdo dos diretores
e chefes de departamento também apresentaram aderéncia moderada, sugerindo
que a pratica de conduzir os recursos financeiros e humanos aos mesmos objetivos
e metas ainda ndo esta estabelecida.

O construto “monitoramento de desempenho” mostrou que o uso de
indicadores ndo é muito usual, sugerindo que as praticas de monitoramento
possam ser desenvolvidas e o benchmark mais bem aproveitado; sinaliza-se, assim,
que essa pratica pode ser estruturada melhor em capacitagGes especificas para
esse fim.

Em linhas gerais, a mensuragdo do grau de incorporacio do PE pelas
SMEs pesquisadas resultou em uma pratica consolidada, com médias maiores que
7 pontos em todos os construtos, contudo, conforme ja observado, com itens que
podem ser desenvolvidos gerando melhorias.

Este artigo traz contribui¢des para o entendimento do uso das ferramentas
do PE, podendo ser ponto de partida para novas pesquisas, haja vista que este
campo de estudos ¢ relativamente novo para a gestdo municipal de educagio.
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