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A Gestdo Estratégica em Educacgéo e Seus Impactos na Prestacéo dos Servigcos

A GESTAO ESTRATEGICA EM EDUCACAO E SEUS IMPACTOS NA PRESTACAO
DOS SERVICOS
RESUMO

As constantes mudancgas nos padrfes de servico afetam de maneira acentuada as escolas privadas,
que oferecem servicos considerados essenciais. Esta realidade fez vigorar no cliente um novo perfil,
mais criterioso, exigente e com maior poder de decisdo. Os servi¢os sdo, assim, afetados pelas
estratégias estabelecidas pela direcdo. Este artigo visa analisar como as estratégias desenvolvidas
numa escola particular sdo refletidas na qualidade dos servigos oferecidos, na visdo dos gestores.
Com foco nos servicos educacionais, a formulacdo, desenvolvimento e controle das estratégias
foram analisados com trés diretores, gestores da Escola estudada. Para a conducdo do estudo de
caso foi feito uso de coleta de dados por meio de entrevista, utilizando posteriormente a analise
comparativa, revelando que a Escola estudada possui uma identidade organizacional conhecida por
todos os seus colaboradores e um processo de planejamento estratégico, em nivel nacional, que
serve de pilar para o desenvolvimento das estratégias. Os trés gestores entrevistados possuem
funcbes diferentes, mas os resultados apontam que, mesmo atuando em atividades distintas,
procuram manter sintonia em relacdo ao andamento das atividades escolares, dando suporte as
estratégias estabelecidas. Por fim, pode-se dizer que, cada um, dentro de sua visdo e
responsabilidades estd trabalhando estrategicamente para que 0s objetivos organizacionais sejam
atingidos, disseminando as estratégias prioritarias, mas também buscando resolver pontualmente
qualquer interferéncia que possa afetar o bom andamento dos planos de acéo estabelecidos.

Palavras-chave: Estratégia; Gestdo Estratégica; Gestdo de Servicos; Gestdo Escolar.

STRATEGIC MANAGEMENT IN EDUCATION AND ITS IMPACT ON SERVICE
PROVISION
ABSTRACT

The constant changes in service patterns affect hardly private schools, organizations that offer
services considered essential. This context promotes, in effect, a new customer profile, demanding
more service quality, and making use of greater autonomy. The services are thus affected by
strategies established by senior management. This article aims to analyze how the strategies
developed in a private school reflect on the quality of services offered, according to managers’ point
of view. Focusing education services, the formulation, development and control of strategies were
analyzed with three directors in one school. To conduct the case study interviews were conducted,
using subsequent comparative analysis, revealing that all employees know the school organizational
identity and there was a planning process strategic, performed in national level, serving as a basis
for development strategies. The three interviewed managers have different functions, but the results
indicate that, even working in different activities, they seek to maintain harmony on conducting
school activities, providing support to existing arrangements. Finally, it can be said that, each one,
within its vision and responsibilities is working strategically to achieve organizational objectives.
Arrangements are made to communicate main strategies, but also seeking to solve promptly any
interference that may affect the execution of established action plans.

Keywords: Strategy; Strategic Management; Service Management; School Management.
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1 INTRODUCAO

Mudangas constantes nos padrdes da qualidade exigida por clientes aumentam a
preocupacdo de gestores de empresas em relacdo a como atender essas demandas crescentes e
complexas. Tal situacdo afetou sobremaneira as escolas privadas, que oferecem servicos
considerados essenciais. Por outro lado, o crescimento da pratica concorrencial fez vigorar no
cliente um novo perfil, mais criterioso, exigente e com maior poder de decisdo. Nesse sentido, as
escolas estdo aumentando a oferta de servicos, melhorando sua qualidade e buscando mais
diferenciais competitivos, na tentativa de captar e manter os clientes.

Para Menezes (2002), o cliente passa de receptor passivo para projetista ativo. O gestor
comeca a perceber que nio basta ter uma organizagao interna. E preciso ir além, reajustando a inter-
relacdo das circunstancias que vém acompanhando a situacdo e sair das fronteiras da instituicdo
para tentar entender a sua potencialidade no mercado e seu contexto na conjuntura da sociedade na
qual a escola se insere. As escolas comecam a enxergar a necessidade de manter um gerenciamento
considerando as relagcbes com seus clientes, indo além do seu papel basico de apenas “educar”.
Diante dessa perspectiva estratégica, os diretores ampliam a visao restrita de pedagogos, abrindo o
foco, atrelando estratégias empresariais, trabalhando as duas visdes integradas, dando sustentacao a
empresa, objetivando a permanéncia no mercado competitivo e disputado (COLOMBO, 2005).

Segundo Marini (2003), a globalizacéo, a abertura de mercado, a tecnologia da informacéo e
0 novo conceito de qualidade de servi¢os impuseram um novo ritmo & prestacdo de servicos, e fez
nascer o perfil de um novo cliente. Assim, escolas particulares foram surpreendidas por mudancas
que afetaram diretamente a sua dindmica e resultou numa oferta maior de escolas e na demanda
cada vez menor de alunos. Desse modo surgem questdes como: de que forma as estratégias
desenvolvidas numa escola particular séo refletidas na qualidade dos servigos oferecidos na visao
dos gestores?

A Escola estudada é uma unidade confessional catolica, particular, que possui mais de sete
décadas de servicos educacionais prestados, e possui como caracteristica essencial a formacéo de
familias inteiras, chegando até cinco geracBes de uma mesma familia, tendo um legado de
continuidade, constancia e credibilidade na cidade.

O artigo estéa estruturado da seguinte forma: introdugdo, contextualizando o tema e problema
de pesquisa; fundamentacdo tedrica, tratando de estratégia de servico e qualidade em servicos,

metodologia descrevendo os procedimentos para condugédo da pesquisa, coleta e analise dos dados;

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, So Paulo, v. 9, n. 3, p. 202-223, set./dez. 2010.



205

A Gestdo Estratégica em Educacgéo e Seus Impactos na Prestacéo dos Servigcos

resultados, enfocando os resultados alcancados e a analise, e, por fim, as consideragdes finais,

descrevendo as conclusdes do estudo e tecendo comentarios finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 ESTRATEGIA DE SERVICOS

Estratégia de servicos comeca com a ideia de um empreendedor e de uma necessidade ndo
atendida (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2005). O primeiro passo para pensar e planejar o0s
servigos é “o que” e “como” ele deve ser concebido e desenvolvido — o resultado técnico ou o
desfecho do processo e a dimenséo funcional do processo (GRONROQS, 2003).

Lovelock e Wright (2006) definem estratégia de servigcos como a “razdo de ser” da
organizacdo. Uma estratégia de servico capta tudo que fornece ao cliente, definindo um caminho
naquilo que ira tornar irresistivel. Segundo os autores (2006), depois da definicdo de qual segmento
de mercado a empresa deve atender, a tarefa deve seguir 0s seguintes passos: determinar 0s
atributos importantes do servigco para atender e superar as expectativas dos clientes, e em quais
(atributos) os concorrentes sdo mais vulneraveis, e os atributos do servico a ser oferecido aos
clientes, baseado na vulnerabilidade, constituem a direcdo estratégica geral de servicos, pois, assim,
a empresa alcanca e mantém uma posicdo competitiva no mercado. Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2005), considerando que a diversidade de empresas no setor de servigos dificulta generalizar os
caminhos que levam as estratégias, apresentam um conceito geral, levando em consideracdo dois
requisitos: a compreensdo das varidveis competitivas, através das quais as empresas ganham ou
perdem clientes no mercado; e 0s elementos estruturais e gerenciais que compdem 0 processo, que
venham a possibilitar 8 empresa o dominio das variaveis competitivas.

A estratégia de servicos pode contemplar aspectos como: o estudo sobre 0s servicos,
mercado e tecnologia da area de atuagcdo, bem como a identificacdo dos clientes e o nivel do servigo
a ser oferecido; a analise do posicionamento da empresa no mercado e o desempenho de qualidade e
produtividade; o modo como a tecnologia estd sendo usada para melhorar o desempenho; o
reconhecimento da missdo organizacional e os valores harmonizados com os clientes; e a
necessidade da empresa em conhecer melhor o cliente por todos os setores, facilitando, assim, a
adequacdo das atividades ao seu publico (NOBREGA, 1997; ZEITHAML e BITNER, 2003;
VARGO; LUSH, 2004; LOVELOCK; GUMMENSON, 2004)
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2.1.1 ENFOQUES SOBRE ESTRATEGIA DE SERVICO

Nobrega (1997) propde como primeira etapa de um modelo de gestdo de servicos que a
estratégia de servico seja planejada, delimitando o campo de atuacéo e priorizando a necessidade de
adogdo de um pensamento que cultue o servico ao cliente. Para estabelecer a estratégia de servico, a
organizacao deve identificar precisamente o meio de proporcionar valor a esse cliente. “O que a
empresa efetivamente faz por seus clientes; quem sdo verdadeiramente os seus clientes; qual a viséo
(imagem) que estes clientes tém da organizagdo.” Estas questfes sdo necessarias para a gestdo do
negocio e estabelecimento do caminho a ser seguido na prestagdo de servicos (ZEITHAML e
BITNER, 2003; LOVELOCK; GUMMENSON, 2004; LOVELOCK; WRIGHT, 2006).

Hoffman (2002), Johnston (2002) e Lovelock e Wright (2006) focam a estratégia de servicos
nos aspectos que tangem a visdo geral do negdcio e a missdo da empresa, analisando diversos
fatores que retratem o posicionamento da organizacdo no mercado. Em contraponto a esta assercao,
alguns autores ddo maior énfase as estratégias de operacGes como coluna central da estratégia de
servigos, pois veem que a qualidade do trabalho desenvolvido no setor de operacdes € crucial no
processo de servicos, visto que o cliente estd sempre presente e interagindo, do inicio ao fim do
processo (GIANESI e CORREA, 1996; CORREA e CAON, 2002; CONTADOR e MEIRELES,
2004). Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) abordam a estratégia de servicos como uma discussao
dificultada pela diversidade de empresas de servigos na economia e suas diferentes relacGes com
clientes. Mas, mesmo assim, coloca que insights estratégicos sdo extremamente necessarios para as
organizacOes transcenderem as fronteiras e evitarem a visdo miope. A estratégia de servicos deve
comecar com uma Visdo estratégica formulada, abordando questfes a respeito do mercado-alvo, do
conceito de servicos, da estratégia operacional e do sistema de prestacdo de servicos.

Para Gianesi e Corréa (1996), a estratégia de servigcos tem como finalidade ampliar o poder
de competitividade da empresa por meio de decisdes tomadas na area de operagdes. Correa e Caon
(2002) discutem a gestdo das operagOes a partir de uma abordagem estratégica dentro das
organizagOes de servico. O setor de operagdes ndo é mais tratado como uma fungdo que exige um
resultado a curto prazo, sem analisar as suas interfaces com o0s demais departamentos.
Tradicionalmente, a gestdo de operacdes é vista como algo operacional, mas esta visdo mudou
muito a partir dos anos 60, quando surgiu a necessidade da estratégia nessa funcdo. O seu objetivo
passa a ser o de garantir que os processos de producdo e entrega do valor para o cliente sejam
alinhados com as intences estratégicas da empresa quanto aos mercados a que pretende servir.

Lovelock e Wright (2006), diferentemente de Correa e Caon (2002), destacam que 0s

processos operacionais, apesar de terem sua importancia, sdo apenas um meio, um caminho para se
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atingir um fim. Os autores (2006) frisam que a diferenciagéo na oferta de servigos exige um foco
constante sobre os demais processos, desde a concepcdo até a entrega do produto principal,
alcancando a exceléncia em todas as fases do processo.

A escola Nordica, representada por Gronroos (2003), afirma que estratégia de servigo é de
suma importancia no alinhamento da empresa com sua missdo, assim como a congruéncia dos
conceitos de servicos a estratégia do negocio como um todo. De modo geral, Hoffman (2002),
Gronroos (2003), Zeithaml e Bitner (2003), Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) e Lovelock e
Wright (2006) afirmam que uma organizagao deve formular a sua proposta de prestagéo de servicos
concomitantemente com o mercado-alvo que pretende alcancar e com a disponibilidade de recursos
e intencdo estratégica. Esta decisdo deve ocorrer preferencialmente por ocasido do planejamento
(NOBREGA, 1997).

Ao ressaltar a necessidade de que todas as empresas de servicos disponham de uma
estratégia clara, Johnston (2002) fortalece o pensamento de que uma estratégia de servigos fornece
0os quadros de referéncia e os modelos conceituais que permitem aos gestores identificar
oportunidades para melhor planejar e desenvolver acbes que visem a melhoria da capacidade
competitiva da empresa por meio de uma oferta de valor superior aos clientes.

No modelo sugerido por Johnston (2002), a visdo de estratégia € abrangente, apresentando
cinco elementos criticos: a criacdo de objetivos corporativos; o entendimento do ambiente; o
desenvolvimento de um conceito de servico apropriado; a identificacdo de objetivos de desempenho
operacional; e o desenvolvimento de uma operacdo adequada. Esses elementos fundamentam a
estratégia competitiva e estabelecem os padrfes para mudancas.

Contador e Meireles (2004) sugerem um modelo estratégico de servicos voltado para
aumentar a competitividade, fundamentando-se nos preceitos de campos e armas de competicéo.
Definem campo de competicdo como algo peculiar, um atrativo que interessa ao comprador, como
qualidade, confiabilidade e preco de produtos e servicos. A arma € 0 meio que a empresa utiliza
para alcancar vantagem competitiva em um campo.

As estratégias em servigos estdo sempre estruturadas levando em consideragdo tanto o
resultado pelo cliente quanto a experiéncia vivenciada durante a interacdo com a empresa
(XAVIER, 2005). O fato de essas empresas fornecerem atividade considerada intangivel cria um
desafio especifico para os gestores, pois a definicdo, a padronizagdo e o controle tornam-se muito
mais dificil. A dificuldade aumenta na medida em que o cliente € parte integrante do processo, de
forma mais ou menos intensa (CONTADOR e MEIRELLES, 2004).
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2.2 GESTAO ESTRATEGICA NA EDUCACAO

O campo da gestdo tem sido prodigo em inovagdes, propostas de modelos e também em
receitas, invadindo muitos outros dominios, como publico e privado, social, politico e
organizacional. “A gestdo tem andado tradicionalmente muito ligada ao planejamento, tornando-se
este uma das principais funcdes do gestor, se ndo a principal” (ESTEVAO, 2006, p.1). Isto se
confirma quando Salerno (2006, p. 11) coloca: “dentre as mudangas que se desenrolam nos sistemas
educacionais, tem-se atribuido um valor especial ao planejamento, conquanto este nem sempre
fique claro para os que o executam ou dele participam”. O planejamento passou a ser uma fungao
importante para as escolas, a partir do momento em que estas instituicbes passaram a ser
verdadeiras empresas, necessitando de uma gestdo mais efetiva. Kaufman (1992) afirma que a
maior parte das reformas educacionais concentra-se nos meios, sem um exame detalhado dos fins, e
que o planejamento estratégico apresenta uma maneira de integrar os dois. O autor ainda declara
que selecionar meio (maneiras) é suficiente para tentar melhorar os padrbes, mas, antes disso, é
necessario chegar a um acordo quanto aos fins, pois ser estratégico é saber o que atingir,
justificando o direcionamento, e entdo descobrir as melhores maneiras de chegar I4.

A educacdo, como muitos outros campos, tem atravessado muitas mudancgas, tornando
dificil prever o futuro. O planejamento estratégico € um meio de tentar estabelecer e manter um
sentido de direcionamento, um processo por meio do qual a organizacdo é mantida em seu curso,
fazendo ajustes & medida que o contexto muda (ESTEVAO, 2006). Segundo Meyer e Lopes (2004),
0 planejamento estratégico é fundamental para que as instituicbes possam sobreviver num cenario
de tantas mudancas rapidas, competicdo intensa e grandes desafios. Mas, para a realizacdo desse
planejamento, ha a necessidade que ele seja materializado nas diversas areas que compdem essas
instituicdes, como financeiro, administrativo, pedagogico, ou seja, todos 0s setores que compdem a
escola.

Para tanto, ¢ necessario que “os gestores desenvolvam acdes que gerem integragdo entre o
planejamento e sua implantacdo, entre o planejamento e 0 pensamento estratégico e entre
pensamento e acdo estratégica” (MEYER e LOPES, 2004, p. 8). Para Estevao (2006), a gestao
estratégica € um processo global, que visa a eficécia, integrando o planejamento estratégico (que
tem a preocupacdo mais voltada para a eficiéncia) e outros sistemas de gestdo, tendo todos o0s
gestores envolvidos no desenvolvimento e implementacéo estratégica.

Assim, definir e determinar qual é a situacdo, verificando como esté a institui¢cdo de ensino,
levando em conta 0 negocio, a missdo, 0s principios, a analise do ambiente em que encontra-se

inserida e as competéncias competitivas, sdo tarefas fundamentais para o desenvolvimento de um
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planejamento estratégico adequado e alinhado as necessidades do publico-alvo do negdcio. Para
Meyer e Lopes (2004), o planejamento € uma funcdo gerencial proeminente, que projeta a
organizacdo para o futuro, preestabelecendo uma programacdo, em que 0S objetivos sao
formulados, as estratégias estabelecidas e os recursos disponiveis e alocados visando sua
implementagdo. “Na pratica, este processo se reveste de grande complexidade ocorrendo uma
distancia entre a programacao estratégica e sua implementacdo nas institui¢des” (MEYER E
LOPES, 2004, p. 2). Kaplan & Norton (1997) introduziram a ideia do BSC (Balanced Scorecard)

como um mecanismo para desdobrar a estratégia e potencializar a sua execugao.

2.3 O SERVICO E A QUALIDADE EDUCACIONAL

Bitner, Brown e Meuter (2000) destacam que as organizagbes — mesmo que ndo sejam
exclusivamente prestadoras de servico e que fundamentam suas operacbes, producdo e
comercializacdo de bens — ja percebem a importancia dos servicos como fator de sobrevivéncia.
Adotam estratégias de desenvolvimento e expansdo da oferta de servigos lucrativos, buscando
sempre se posicionar e atuar como uma empresa de servigos e ndo como simples fornecedora de
produtos.

A atual economia se baseia predominantemente em servicos, mesmo quando o que esta
sendo colocado a venda seja um produto. Para Singh (2002), um cliente percebe o valor completo
da empresa através de seu servico. Lovelock e Wright (2006) abordam o servico educacional como
um servigo intangivel, orientado a mente das pessoas, de entrega continua, sem interrupgoes,
realizado através de uma parceria entre a instituicdo e o cliente e que, mesmo existindo um alto
contato com o cliente, é de baixa customizacdo, tem o sentido de adaptar 0s produtos e processos ao
gosto do cliente. Mas essa analise tem mudado com o tempo e provocado fortes discussdes por
causa das grandes mudancas que ocorrem e vém ocorrendo no setor. Partindo da ideia de que o
cliente é o individuo que recebe e utiliza o servico em uma instituicdo de ensino, os usuarios da
educacéo sdo, além dos alunos, os pais e/ou responsaveis e a comunidade como um todo, ndo sendo
possivel restringir o servico apenas a atividade direta da aprendizagem do aluno (BARBOSA,
2005).

O uso de novas tecnologias, a busca em modernizar as instalagcbes, 0 acesso aos projetos
pedagdgicos, a necessidade de cobrar bons precos e a preocupacdo com a formacéo e qualificacéo
dos sujeitos despertam o interesse das organizacdes de ensino para uma politica educacional mais

planejada, concomitantemente com as exigéncias do mercado, do consumo, e da competitividade.
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De forma geral, as escolas aumentaram o grau de preocupacdo com a avaliagdo/desempenho
do aproveitamento escolar dos alunos e a avaliacdo/desempenho institucional (AFONSO, 2000).
Segundo Morales e Calderdn (1999), o servico educacional ndo se restringe apenas a atividade de
ensino. As instituicdes ndo gerenciam o ‘“negocio servigo educacional” propriamente dito, elas
fornecem servigos em todas as dimensoes.

Kotler e Fox (1994) colocam o0s servigos educacionais como um composto de servicos,
como produtos educacionais (aulas tedricas e praticas, biblioteca, laboratorios), produtos recreativos
(eventos, filmes, brincadeiras), produto de crescimento pessoal (centros de orientacéo, conselhos),
produtos curativos (postos de atendimentos a urgéncias de saude) e produtos de planejamento do
futuro (orientacdo vocacional, psicol6gicos).

Nesse contexto, Giacomini (1995) destaca que o conceito de servico ampliado se adapta de
maneira satisfatéria aos que sdo oferecidos por uma instituicdo de ensino, pois, além do
oferecimento do ensino basico (aulas, avaliacdes e outros), & necessario que outros servicos e bens
existam para que o mesmo seja consumido de maneira plena. Para que o aluno tenha uma satisfagéo
no desenvolvimento de suas atividades, precisa de boas instalagdes, apoio escolar, desenvolvimento
de atividades esportivas, etc. A falta do servico complementar inviabiliza o oferecimento do servico
central: ndo se pode concluir que apenas boas aulas sejam essenciais para gerar a satisfacdo do
cliente com a escola; é necessario um conjunto de servigos para gerar esta satisfacdo. Além disso, o
servico educacional envolve a participacdo de muitas pessoas no processo: alunos, professores,
coordenadores, diretores e pessoal administrativo. Lecionando uma Unica disciplina pode haver dois
ou trés professores, assim, dois alunos poderdo fazer a mesma série, mas terem aula com
professores diferentes. “Uma aula nunca € igual a outra” (CARVALHO e BERBEL, 2001, p. 21).

A intangibilidade do servico educacional € facilmente percebida, pois o servico ofertado nao
pode ser testado, experimentado, nem avaliado antecipadamente. N&do ha como o aluno testar varias
escolas antes de fazer a sua escolha. Por isso, a deciséo da escola adequada enfrenta muitos medos
pertinentes: perda de tempo, de dinheiro, insatisfacdo e a quase impossibilidade de reversao, pois
ndo ha como recuperar 0 processo em outro estabelecimento, dado seu carater duradouro
(COLOMBO, 2004). Na hora da escolha, esse aluno vai procurar aspectos que auxiliem a tornar o
servigo tangivel, como instalagcdes fisicas, limpeza, preco, formacdo, indices de aprovacéo,
recomendacdes de pessoas que ja foram clientes ou conhecem o trabalho desenvolvido, e outros.

Para Bandeira (1998), hd um enorme desafio na construcdo de indicadores afirmando que,
em virtude da intangibilidade do servi¢o-educacgdo, o cliente precisa experimenté-lo para verificar

mais seguramente sua qualidade ou entdo basear-se em indicadores de qualidade indiretos, como o
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sucesso de ex-alunos em exames, as indicacdes e a avaliacdo das caracteristicas institucionais no
que diz respeito a credibilidade e estrutura fisica.

Os esforcos da escola na melhoria da qualidade ndo sdo novidade, mas tém recebido uma
aten¢do cada vez maior com o passar dos anos (PREEDY, 2006). Nas escolas, “a qualidade se faz
presente quando € cuidadosamente definida, descrita e implementada conforme padrbes e
prescrigoes explicitos” (PERRENOUD, 2005, p. 81). Os sistemas educativos envolvem uma
codificacdo desses padrbes de qualidade, como: objetivos de aprendizagem, modalidades de gestao,
praticas pedagogicas eficazes.

Preedy (2006) comenta que uma série de questdes faz com que essas organizacdes busquem
melhorar a qualidade de ensino — questfes quanto a natureza, propoésito, foco, contetido e controle
de tentativas de melhorar a qualidade. Para o autor, os atores escolares deverdo estar em condigdes
de identificar e interpretar rapidamente os problemas emergentes e de inventar solugdes
apropriadas, devendo aprender a responder questdes-chave: quais sdo, no ambiente atual, as
transformacdes, em andamento ou previsiveis, que exigem adaptacdes, exigem praticas ou uma

organizacdo completamente nova? Quais as lacunas a preencher, as finalidades a reorientar?

3 METODO UTILIZADO

Tendo este trabalho a funcdo de carater exploratorio de estudar um fenémeno pouco
conhecido, que € a utilizacdo do planejamento estratégico em uma escola particular dirigida por
religiosos, a pesquisa caracteriza-se como exploratoria. Trata-se de um estudo de caso, que se
justifica pelo carater exploratério da pesquisa. Conforme Yin (2003), a opc¢do de estudo de caso,
como estratégia de pesquisa, se justifica quando o estudo focaliza 0 ambito das decisbes, ou seja,
tenta esclarecer o motivo pelo qual as decisfes foram tomadas, como foram implementadas e quais
os resultados encontrados. Complementando esse pensamento, Acevedo e Nohara (2004) afirmam
que pesquisa exploratoria proporciona ao pesquisador maior compreensdo do fendbmeno que esta
sendo investigado, permitindo o delineamento do problema de maneira mais precisa.

Quanto a natureza do método adotado nesta pesquisa foi qualitativo em sua forma de
obtencdo e analise dos dados. Quando da elaboracéo do roteiro das entrevistas foram consideradas
as varidveis relacionadas as estratégias da organizacdo compreendidas como: planejamento
estratégico (método utilizado e frequéncia de uso); missdo; visdo de futuro; valores; principais
estratégias; formulacdo, utilizacdo e controle da execucdo das estratégias; e integragdo da gestdo

pedagdgica com a administrativa. As variaveis sdo indicadores que levam a um caminho para se
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atingir os objetivos do estudo, estabelecendo interfaces entre 0 modelo tedrico escolhido pelo
pesquisador e o método de pesquisa utilizado (MALHOTRA, 2001). As entrevistas foram
compostas por doze questdes elaboradas com base na literatura pertinente ao assunto. (ver quadro
1).

Foram realizadas entrevistas com 0s gestores da instituicdo de ensino, considerando os
niveis hierarquicos, sendo abordados os trés individuos que ocupavam os cargos diretivos
compreendendo: Vice-Diretor Administrativo (G1); Vice-Diretor Educacional (G2) e Diretor Geral
(G3). O tipo de entrevista escolhido permite que o entrevistado explore de maneira aprofundada o
assunto, colocando pontos de vista acerca da questéo.

A andlise das entrevistas foi realizada tendo como referéncia o seu conteddo, isto é, o
pensamento das pessoas quanto aos aspectos pesquisados (BARDIN, 1994). Nessa analise foram
realizadas leituras das respostas dos entrevistados, buscando identificar a coeréncia entre 0s

objetivos da pesquisa e as respostas dos pesquisados.

4 RESULTADOS DO ESTUDO: DESCRICAO E ANALISE

41 QUANTO A IDENTIDADE ORGANIZACIONAL E AO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Os trés diretores trataram das questbes voltadas para o planejamento como fator
preponderante para a formulacdo e execucdo de estratégias. Foi relatado por todos que a Escola
local conta com a supervisdo e controle de uma mantenedora em nivel nacional. Isso corrobora o
posicionamento de Salerno (2006) ao comentar que, dentre as mudangas ocorridas nos processos
dentro das escolas, tem-se dado um valor especial ao planejamento estratégico.

Sobre a utilizacdo do planejamento estratégico (PE), G3, assim como G2, informou que,
inicialmente, o PE foi desenvolvimento nacionalmente pela mantenedora, elaborado por uma equipe
composta por membros da diretoria executiva, geréncias e por um grupo de diretores de unidades de
todo o pais. A mantenedora elaborou o PE no intuito de que todas as escolas integrantes do sistema
adotassem uma linha de acdo coesa, para desenvolver o pensamento integrado e as ac¢oes ligadas ao
bem comum da rede, mantendo um equilibrio e objetivos comuns nas unidades espalhadas pelo
pais. Para G3 “¢ interessante esse planejamento nacional, pois as unidades conseguem assim
unificar o pensamento da rede, a concepgdo, os valores ¢ os principios”. Para os gestores, a Escola
procurava, além de colocar a disposi¢do um ensino de boa qualidade, formar o jovem de modo

integral, através da religiosidade.
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G1 e G2 informaram que a unidade estava em processo de elaboragéo do plano local com
base no plano da mantenedora. G3 comentou sobre a formula¢do do plano local: “agora cada
unidade desenvolve as a¢Ges do PE da mantenedora a fim de dar o encaminhamento geral da rede
em cada unidade”. O PE local estava em elaboracdo, contando com a participacdo de todos que
compdem a Escola: professores, coordenadores, dirigentes e alunos.

Como a mantenedora elaborou um PE voltado para todas as unidades, sabe-se que a Escola
tinha sua identidade organizacional bem definida, sendo a misséo aceita e conhecida pelos gestores.
Os entrevistados, além de conhecerem a missdo da Escola, conseguem relaciona-la a aspectos
praticos do cotidiano. Existia uma visdo de futuro nacionalmente conhecida, como também uma
visdo (uma meta) do que a unidade de Natal (RN) pretendia atingir, embora ainda ndo houvesse
sido divulgada.

Em relagdo a conscientizacdo da missdo por todos os colaboradores, G1 afirmou que a
incorporacdo da identidade do negocio, para os funcionarios administrativos, se deu de forma lenta
e numa linguagem simples, através de reunies, com o intuito de apresentar o plano estratégico,
mostrando a todos a missdo e a visao de futuro, apresentando as a¢fes necessarias para atingir os
objetivos. Ja com os professores essa conscientizacdo foi disseminada de maneira mais intensa.

Observou-se que todos os entrevistados tinham entendimento da necessidade do PE para o
bom funcionamento da instituicdo visando, sobretudo, unificar o pensamento de toda a equipe para
atingir os objetivos tracados. Este sentimento partiu inicialmente do G3, que tenta compartilhar as
acOes contidas no plano, por G1 disseminando as estratégias e controlando-as junto aos funcionarios
do setor administrativo, e por G2 que divulgava, executava e avaliava como as estratégias eram
colocadas em prética pelas equipes envolvidas com o ensino propriamente dito. Todos citaram
como o PE foi desenvolvido, fazendo uso da analise da matriz SWOT.

Foi exposto por G2 que “a Escola utilizou algumas iniciativas para atingir o objetivo de
exceléncia educacional”. Uma delas foi a estruturacdo do manual de procedimentos pedagdgicos,
lancado em assembleia e jornada de professores. Tal documento continha toda a filosofia, historia
da Escola, informagdes a respeito de como o educador deve proceder e pensar pedagogicamente,
além dos principios basicos do ideario e formularios, visando unificar a linguagem no trabalho do

dia a dia do professor.

4.2 QUANTO A INTEGRACAO DO PEDAGOGICO COM O ADMINISTRATIVO

G3, por atuar na escola como o responsavel pelo acompanhamento e supervisdo das duas

partes, administrativa e pedagogica, realizava tarefas mais estratégicas de captacdo de clientes,
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atendimento personalizado aos pais e professores, dentre outras atividades. Segundo G2: “O diretor
geral participa ativamente nos dois setores”. Uma questdo descrita pelos gestores foi sobre como
ocorre 0 relacionamento e a integracdo entre a gestdo pedagdgica e a administrativa, fato de
relevancia dentro do ambiente educacional, conforme Colombo (2005) e Estevdo (2006) que
percebem a escola hoje como uma verdadeira empresa, onde ela consiga sobreviver e enfrentar o
mercado utilizando as ferramentas administrativas.

Os trés gestores afirmaram que ndo existia uma gestdo mais importante que outra
(administrativa ou pedagdgica) na Escola. A gestdo administrativa foi considerada tdo importante
quanto a pedagdgica. G3 afirmou que “toda a escola deve trabalhar em unidade, buscando sempre o
consenso, pois na maioria das agdes a serem realizadas e colocadas em pratica, tanto é necessario
envolver o administrativo, na parte de gerenciamento, de possibilitar a viabilidade financeira da
acdo, quanto na parte pedagogica, transformando a acdo em ensino, proporcionando ganho de
aprendizado para o aluno”. G2 afirmou que “nos dias atuais, em razao do niimero de alunos e da
quantidade de atribuicdes do gestor, fez-se necessario dividir os setores, administrativo e
pedagogico, mas ndo de forma segmentada, tendo que interagir em prol da institui¢do”. Segundo
G1, na Escola, “as questdes financeiras sdo muito importantes, ndo deixando de lado o foco
pedagbgico”. Ele afirmou que “o resultado financeiro € necessario para que o trabalho pedagdgico
possa ser feito com qualidade”.

Nessa perspectiva, a Escola era visualizada por seus gestores de forma sisttmica. Colombo
(2004) aponta que, embora ainda se conserve a resisténcia em aceitar a legitimidade de buscar o
lucro por meio da prestacdo de servicos educativos, percebe-se que a propria sociedade se
encarregou de cobrar dos colégios privados um posicionamento empresarialmente responsavel e
moderno, diante de uma demanda mais criteriosa e exigente, devendo focar os dois aspectos: o

educacional e o empresarial, e que apenas o equilibrio destes levara a continuidade do sistema.

4.3 QUANTO A CONCEITOS E PRINCIPAIS ESTRATEGIAS DESENVOLVIDAS

Sobre o conceito de estratégia, 0s gestores asseveraram que é um meio através do qual a
escola consegue desenvolver seu trabalho de maneira eficaz, visando satisfazer os clientes. Gianesi
e Corréa (1996) afirmam que a estratégia de servigcos tem como maior finalidade ampliar o poder de
competitividade da empresa, mantendo-a atuante no mercado.

G3 definiu estratégia como “a utilizacdo de meios disponiveis na instituicdo, na unidade

para atingir um objetivo, uma meta”. G1 e G2 acabaram utilizando a conceitua¢do de Contador e
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Meireles (2004) que fundamenta a estratégia como armas de competicdo como sendo 0 meio que a
empresa utiliza para alcancar vantagem competitiva.

Sobre as principais estratégias adotadas, o relato de G3 citou estratégias voltadas para as
diversas areas da instituicdo, confirmando a sua visdo ampla do negdcio, atuando em todos 0s
processos. G3 relatou algumas estratégias na area de tecnologia, como a implementacéo do sistema
P3D, software educacional em trés dimensdes, ferramenta utilizada para ajudar o professor,
tornando a aula mais interativa, e o PC conect, sistema voltado para a realizacdo da interacdo da
escola com o aluno, sendo a primeira uma ac¢ao nacional e a segunda local, além da disponibilidade
de internet sem fio (wireless), possibilitando o uso de laptops no colégio, liberando a necessidade
do uso do laboratério de informatica apenas para consultas e pesquisas. Os demais gestores ndo
abordaram estratégias relacionadas a tecnologia educacional.

A Escola possuia uma estrutura ampla, mas de constru¢do antiga. Para G3 “uma estratégia
desenvolvida aos poucos foi a reforma do colégio, mudangas de piso em salas de aula, carteiras,
lousas, etc., proporcionando maior conforto aos alunos. Além disso, houve a necessidade de
adaptacdes, principalmente no que dizia respeito a insercdo de deficientes, pois as instalacdes
possuiam mais de cinquenta anos de uso”.

Em relacdo a capacitacdo do pessoal, todos os gestores comentaram que a Escola adotou
estratégias para treinar os funcionarios de linha de frente visando melhorar o atendimento ao
cliente, ja tendo realizado algumas ac6es neste sentido. Conforme G1 e G3, a estratégia focada para
melhorar a qualidade do atendimento a toda comunidade escolar era considerada como a principal.
Para tanto, fez-se necessaria a utilizacdo de estratégias emergentes que ja estavam sendo colocadas
em pratica através de cursos de atendimento ao cliente, ministrados aos funcionarios diante das
necessidades especificas de cada setor.

Outra estratégia revelada como contingencial por G3 foi a reestruturacdo de cargos e
funcdes na Escola, gerando remanejamento dos profissionais que ja trabalhavam na instituicdo para
outros cargos. A mudanca fez com que alguns funcionérios voltassem as fun¢des que ja haviam
exercido, deparando-se com novos desafios, e realizando algumas demissdes e novas contratacoes,
a fim de dinamizar o trabalho, dar unidade nos processos, e, consequentemente, reduzir os custos de
folha de pagamento. Para isso, foi necessaria a formagéo continuada, inicialmente com os gestores,
depois com os funcionéarios que iriam ocupar as novas fungdes. A dificuldade inicial, citada pelo
gestor, ndo foi perceber que as pessoas nao tinham aptidao, mas sim o fato de estarem acostumadas
a determinada atuacgdo e terem que se adequar ao novo formato. G3 declarou que tal estratégia foi

percebida pelos clientes, mas ndo chegou a criar maiores impactos no primeiro momento. A visao
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das novas fungdes fez com que os funcionarios envolvidos no processo tivessem uma percepcao
holistica do sistema, permitindo 0 mesmo a direcdo. Esta estratégia ndo foi citada pelos demais
gestores, G1 e G2, que abordaram questfes mais relacionadas as suas areas de atuacao.

Outro ponto mencionado por G3 foi o fato da auséncia do religioso na funcdo de direcéo
geral. Como estratégia da rede nacional, foi instituido que o religioso voltasse a assumir o cargo,
ndo apenas na unidade Natal, mas em todas as outras geridas por leigos. Isso se deu pela questéo
dos colégios serem tradicionais catolicos e haver uma expectativa por parte da comunidade escolar.
O entrevistado frisou que ndo se tratava de competéncias ou habilidades de quem dirigia, mas
existia a certeza que as pessoas preferiam e viam a funcédo da diretoria como uma forma de manter a
doutrina da mantenedora mais viva e atuante. Consequentemente, como resultado, houve uma
preocupacdo maior com a preparagdo religiosa dos alunos, pois, segundo G3, “a cidade ¢ bastante
tradicionalista e a populagao ainda ¢é presa a certos padrdes e valores”.

A Escola imbuiu-se de facilitar e dinamizar a vida dos clientes em todos os aspectos, pois
segundo G2 e G3, quanto mais comodidade e agilidade o cliente tem, mais fiel ele tende a se tornar.
Isso vai desde a compra do material escolar, uniforme, até o recebimento de comunicados e
boletins. Por isso, a Escola implantou uma livraria e uma loja de uniformes que possibilitaram
maior comodidade aos pais na compra do material escolar, como também disponibilizou o portal
on-line, onde passou a ser possivel retirar faturas bancérias, consultar notas, averiguar o calendario
escolar, acessar comunicados, dentre outras facilidades. G1 ndo comentou este aspecto.

Outra estratégia citada por G1 e G3 foi buscar atender as necessidades dos alunos na area do
esporte, disponibilizando um leque de possibilidades de modalidades e horarios para facilitar a
participacdo nessas atividades e para que a familia pudesse se planejar melhor e fazer com que o
aluno praticasse o esporte de sua preferéncia, no horario mais conveniente.

O projeto do sistema de avaliacdo da rede de escolas foi uma estratégia da mantenedora,
mencionada por G2 e G3. A ferramenta pedagdgica visou fazer uma avalia¢do continua do processo
ensino-aprendizagem, tanto das deficiéncias de aprendizagem do aluno, quanto das deficiéncias do
professor. Trata-se de uma avaliacdo realizada nas séries que iniciam os niveis 10 e 60 do ensino
fundamental e 10 ano do ensino médio. Atraves desse exame, os educadores conhecem o real nivel
dos alunos, e a partir dai podem buscar a recuperacdo das deficiéncias dos discentes, permitindo que
o trabalho do professor possa ser mensurado com base no aprendizado. Além disso, o sistema da o
retorno dessa situacdo para os pais e responsaveis. Em relagdo ao foco na area administrativa, G1
fez alusdo a estratégia financeira do Escola, afirmando que “a inteng@o ¢é tornar as finangas mais

saneadas, sem perder de foco o pedagogico, mas racionalizando melhor os custos e investimentos,
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planejar onde e como aplicar de forma mais eficaz os recursos disponiveis, dando prioridade as
acOes compartilhadas junto ao pedagdgico e que venham gerar melhor qualidade do ensino como
um todo”. O atendimento de todos os funcionarios, inclusive professores e coordenadores, da
Escola, e a melhoria da gestdo dos recursos financeiros foram citados como os dois pontos
estratégicos mais importantes segundo G1, pois envolveu a participacdo de toda a comunidade
escolar.

G1 trouxe a tona a questdo da importancia da clareza das informactes e a credibilidade
destas, tanto entre os funcionarios quanto destes junto aos alunos e pais. Revelou também que a
comunicagéo entre professores e alunos ndo deveria mais ser a simples transferéncia de informagoes
— o0 educador deve ter a consciéncia que ele € o responsavel pela transformacao dessas informagdes
em conhecimento, contribuindo assim para o enriquecimento da vida do aluno. “A inten¢ao é fazer
com que o docente seja uma mola propulsora para levar informagfes e seja também agente
transformador do conhecimento”, disse ele. Para que essa consciéncia fosse incorporada pelos
docentes, a estratégia inicial foi o investimento na qualificacdo, ndo deixando de lado a filosofia e a
religiosidade da Escola.

G1 e G2 concordaram que as estratégias, como a melhoria na comunicagéo, foram algo
prioritario para a continuidade do trabalho. Mas G2 foi além, fazendo paralelo desta melhoria da
comunicacdo com a necessidade de todos os membros da equipe terem clareza sobre a missdo, visao
e principios da Instituicdo, levando isso constantemente para reunides e momentos de
compartilhamento de colaboradores. Prado (2001) afirma que, de fato, a habilidade da comunicacéo
é fundamental para um gestor.

G2 apontou como uma estratégia essencial, no momento, tanto em nivel nacional quanto
local, a gestdo educacional sistémica, mas sendo subdividida em pedagdgica e administrativa, sem
tirar a esséncia dos processos. E concluiu: “acho que essa ¢ a principal das estratégias”. Para G2, a
formacéo continuada dos professores, objetivando a qualificacdo, através de videoconferéncia com
profissionais especificos da area que atuam na gestdo educacional, foi citada por todos os gestores

como estratégia emergente.

No Quadro 1 é apresentada uma sintese dos principais resultados e a correspondéncia com

0s autores referenciados:

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, So Paulo, v. 9, n. 3, p. 202-223, set./dez. 2010.



218

Carolina Barbosa Montenegro, Kleber Cavalcanti Nobrega & Tereza Souza

VARIAVEL

RESULTADO

REFERENCIAS

Realizacdo do
planejamento estratégico,

o Realizado anualmente, a partir

Salerno (2006); Estevéo (2006);
Fitzsimmons e Fitzsimmons

! metodologia utilizada e do desdqbramentq do PE . (2005), Colombo (2005); Marini
frequéncia de realizacdo corporativo, em nivel nacional (2003); Meyer & Lopes (2004)
o Formalizada, disseminada e
Formalizacdo da entendida em todos os niveis. Lovelock e Wright (2006);
2 Identidade Organizacional Disseminada a partir da diretoria e Zeithaml e Bitner (2003);
(Missdo, Visdo de futuro, implantada em velocidade Hoffman (2002); Johnston (2002);
Valores) compativel com a responsabilidade Gronroos (2003),
de cada nivel organizacional
-~ tEX'Ste,m dois eTte”d'Te”tOS Porter (1989); Nobrega (1997);
3 Entendimento sobre o que ISTINtos porem complementares, Johnston (2002); Mintzberg
levando a utilizacdo de meios para

é estratégia

atingir objetivo, ou arma para
alcangar vantagem competitiva

(2006); Lovelock & Wright (2006);
Contador & Meireles (2004)

Sistematica para
4 formulacéo e execugdo das
estratégias

. Foi feito uso da matriz SWOT
como mecanismo principal para
identificacdo das estratégias; e existe
preocupacao em integrar ensino com
ndo ensino

Gianesi & Correa (1996); Correa e

Caon (2002); Contador & Meireles

(2004); Estevéo (2006); Kaplan &

Norton (1997); Kotler e Fox (1994)
; Giacomini (1995)

Identificacdo das
5 principais estratégias
utilizadas pela Instituicao

. Entendimento ndo equalizado,
sendo percebidas estratégias
relacionadas com tecnologia por
apenas um gestor; sobre estrutura
citada por apenas um; sobre apenas
um; adog&o de livraria e loja de
uniformes, citado por G1 e G2;
ampliacdo de hordrios para esportes,
G1 e G3; sistema de avaliagdo do
processo de ensino-aprendizagem,
G2 e G3; limpeza da escola, G1 e
G3; melhoria da comunicag¢do com
pais e alunos citados por G1 e G2;
formacdo dos professores citada por
G2

Zeithaml e xBitner (2003); Vargo;
Lush (2004) Lovelock;
Gummenson (2004); Grénroos
(2003), Giacomini (1995) ; Preedy
(2006)

Sistematica de controle da
execucao dessas
estratégias

o Acompanhamento das
estratégias em cada direcao,
correspondendo aos temas tratados
por cada uma

Meyer & Lopes (2004); Afonso
(2005); Kaplan & Norton (2000);
Bandeira (1998),

Integracdo da gestao
7 pedagdgica com a
administrativa

o Ambas séo entendidas como
tendo niveis de importancia
equivalentes, tendo uma impacto
substancial sobre a outra

Kaufman (1992); Meyer & Lopes
(2004); Estevéo (2006); Barbosa
(2005); Morales e Calderon (1999);
Kotler e Fox (1994) ; Giacomini
(1995) ;

Nivel de participacdo de
funcionarios (incluindo
8 professores) no processo
de planejamento
estratégico

. Existindo a participacdo de
todos que compBem a Escola:
professores, coordenadores,
dirigentes e alunos

Estevdo (2006); Kaplan & Norton
(1997; 2000); Kotler e Fox (1994) ;
Carvalho e Berbel (2001);

Quadro 1: Quadro resumo dos principais resultados alcangados.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da questdo inicial, sobre a relacdo entre as estratégias e seu impacto nos servicos
oferecidos, a presente pesquisa procurou levantar, segundo a visdo dos gestores, como estes dois
aspectos se relacionam, e como as estratégias estdo sendo estabelecidas e monitoradas.

O estudo permitiu concluir que a Escola estudada possui estratégias claras e que sé@o
divulgadas a todos os colaboradores, sejam eles professores, coordenadores ou funcionarios. Na
percepcdo dos gestores, a conquista e a manutencdo da qualidade dos servigos oferecidos é o alvo
central dos trabalhos realizados na unidade estudada. Para eles, a principal tarefa é formar os jovens
com base no ensino de qualidade, tentando sempre satisfazer os clientes nas pequenas coisas.

Percebe-se que a visdo dos gestores esta diretamente relacionada a fun¢do que ocupam, ou
seja, o diretor geral demonstrou em suas argui¢cGes uma visdo holistica da Escola, comprovando a
sua influéncia e participacdo tanto no setor pedagdgico, relacionado diretamente ao ensino, quanto
no setor administrativo, que funciona como base e suporte ao ensino. Tal visao foi confirmada pelas
explanacdes a respeito do desenvolvimento das estratégias tecnoldgicas, de ensino-aprendizagem,
de atendimento aos clientes, financeiras, dentre outras.

Assim, conclui-se que os gestores, mesmo sabendo da necessidade do administrativo e do
pedagdgico da Escola estar em sintonia, por causa da complexidade dos servigos oferecidos,
separam as areas, sobretudo nos assuntos mais operacionais, mas tentam trabalhar conjuntamente.

Como implicagdes para a academia, pode-se afirmar que algumas interfaces apontadas na
pesquisa integram aspectos estratégicos com a qualidade dos servicos, em especial: a participacao
dos professores na formulacdo e execucdo das estratégias; a necessidade de integrar aspectos
pedagdgicos com ndo pedagoOgicos; a constatacdo de que as escolas, tradicional reduto de
pedagogos, adota, crescentemente, praticas de administracdo, aumentando a percepcdo gerencial de
professores, estejam estes em cargo apenas de ensino ou de direcao.

Como implicacBes gerenciais, foi possivel constatar a necessidade de atuacdo conjunta das
diferentes areas de uma escola; a necessidade de integrar professores com nao professores, isto &,
equipe de apoio e administrativa; que a qualidade dos servigos transcende as fronteiras da sala de
aula, envolvendo infraestrutura, tecnologia, espaco fisico, esportes e até mesmo questdes de limpeza
e higiene das instalacgdes.

Em termos de limitacOes, esta pesquisa, por ser estudo de caso, ndo permite que se possa
generalizar as conclusdes para outras escolas ou instituicdes de educacédo. O intuito foi avaliar como
0s gestores percebem que o planejamento estratégico e a gestéo estratégica influenciam a qualidade

da operacdo nos servigos prestados. Foi possivel identificar algumas relacbes de maior impacto.
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Outros trabalhos podem ser feitos integrando a visdo dos gestores com a percepcdo por parte de

clientes, em especial 0s alunos e seus pais.
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