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RESUMO

SILVA, Maricinéia Pereira Meireles da. Avaliacao do Modelo de gestao e Teorias de
Estratégia Empresarial nas Instituicoes de Ensino em Volta Redonda . 2008. 84 p.
Dissertagdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia em Negdcios) Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2008.

O objetivo geral nesta dissertacdo consistiu em analisar o modelo de gestdo adotado nas
instituicdes de ensino. Os objetivos especificos foram os seguintes: definir gestdo no
processo educacional; comparar agdes estratégicas adotadas nas escolas pesquisadas;
descrever alguns modelos de estratégia empresarial e examinar as possibilidades da
aplicacdo de algumas estratégias empresariais em escolas. Quanto aos tipos de pesquisa,
foram combinadas as seguintes modalidades: cientifica, tedrica, descritiva e pesquisa de
campo. Quanto aos métodos, foram utilizados os seguintes: cientifico, observacional,
dedutivo e comparativo. As técnicas articuladas na pesquisa de campo foram as seguintes:
entrevistas, questiondrios e sistematiza¢do de conteddos. A partir da andlise tedrica pratica
desta pesquisa, obteve-se uma visao particularizada das estratégias empresariais no campo
da educacdo, de empresas privadas de educacao bdésica. .Fatores como a comunicacdo, as
relagdes interpessoais e a gestdo de pessoas sdo pontos com abordagens diferentes na drea
educacional, visto que a administracdo escolar € um ramo que merece atengdo e estudos no
que diz respeito a sistematiza¢do para que seja possivel compreendé-la melhor e, entdo,
situar conceitos de estratégia empresarial, de uma forma mais consciente e cientifica. Por
fim, a certeza de que o ensino escolar € um género de primeira necessidade remete os que
lidam com esse ramo empresarial a responsabilidade de um funcionamento eficaz, o que se
torna vidvel por meio da compreensdao e aplicagdo do que ha de mais moderno em
administracao. As institui¢des educacionais que foram objeto de estudo situam-se em Volta
Redonda, cidade que e cresceu em torno da Companhia Sidertrgica Nacional (CSN).
Portanto com grande nimero de pessoas que vieram, e ainda vem, em busca de emprego e a
escolheram e escolhem para criar suas familias e construir suas histérias. Porém, com uma
crise em torno da inddstria, que era estatal e se privatizou em 1993, o lugar, o qual
proporcionou a alguns empresarios no ramo educacional um campo fértil, tem se tornado
um espaco de grande competicao nessa drea escolar, chegando a hora de se firmar apenas as
melhores, o que podera ser obtido em funcdo das estratégias estabelecidas.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Planejamento Estratégico. Gestdo Educacional



ABSTRACT

ABSTRACT

SILVA, Maricinéia Pereira Meireles. Grade of the Model management and Theories
business strategy in the educational institutions in Volta Redonda. 2008. 84 p. Dissertation
(Masters in Management and Training Strategy in Business) Rural Federal University — of
Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2008.

The main aim of this dissertation consisted in examining the management model used in
educational institutions. The pecific aims were: defining management in the educational
process; comparing the strategic actions taken in schools surveyed; describig some models
of business strategy and examining the possibilities of the application of some business
strategies in schools; As research types the following models were combined: scientific,
theoretical, descriptive and field search. As methods were used following: scientific,
observational, deductive and comparive. The techniques articulated in the field search were
the following: interviews, questionnaires and systematization of contents. From the
theoretical practical analises of this research a particular vision of business strategies in the
field of education in private company of basic education was taken. Issues as
communication, interpersonal relations and management of people are points with different
approaches in the educational area, since the school administration is a field that deserves
attention and studies regarding the systematization in order to understand it better and, then
locate concepts of business strategy a more conscious and scientific way . Finally, the
certainty that the school learning is something of first need sends who is dealing with this
branch of business to the responsibility of an effective operation, which becomes possible
through understanding and comprehension of what is the most modern in administration.
The educational institutions which were under study are located in Volta Redonda, a city
that grew around Companhia Siderurgica Nacional (CSN). So, with large numbers of
people who came, and still comes, in search of employment and chose and choose Volta
Redonda to raise their families and build their stories. But with a crisis surrounding the
industry, which was state-owned and was privatized in 1993, the place which provided to a
some businessmen in the educational sector a fertile field has become a site of great
competition in this school area, and now this is the time that only the best will be settled,
which can be obtained from the established strategies.

Keywords: Entrepreneurship. Educational Management. Strategic Planning
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Esta dissertagdo teve como objetivos: analisar o modelo de gestdo adotado nas
instituicdes de ensino; definir gestdo no processo educacional; comparar acdes
estratégicas adotadas nas escolas pesquisadas; descrever alguns modelos de estratégia
empresarial e examinar as possibilidades da aplicacdo de algumas estratégias
empresariais em escolas. A partir da andlise tedrica pratica desta pesquisa, obteve-se
uma visdo particularizada das estratégias empresariais, no campo da educacdo, de
empresas privadas de educac@o bdsica. .Fatores como a comunicacdo, as relacdes
interpessoais e a gestdo de pessoas s@o pontos com abordagens diferentes na drea
educacional, visto que a administracdo escolar € um ramo que merece aten¢io e estudos
no que diz respeito a sistematizacdo para que seja possivel compreendé-la melhor e,
entdo, situar conceitos de estratégia empresarial, de uma forma mais consciente e
cientifica. Por fim, a certeza de que o ensino escolar ¢ um gé€nero de primeira
necessidade remete os que lidam com esse ramo empresarial a responsabilidade de um
funcionamento eficaz, o que se torna vidvel por meio da compreensdo e aplicacdao do
que hd de mais moderno em administracdo. As instituicdes educacionais que foram
objeto de estudo situam-se em Volta Redonda, cidade que e cresceu em torno da
Companhia Sidertrgica Nacional (CSN).

Palavras-chave: Empreendedorismo. Planejamento Estratégico. Gestdao Educacional



CAPITULO I

1 -INTRODUCAO

1.1 Apresentacio
O tema tratado nesta dissertacdo surgiu a partir de um grande interesse da autora,
professora na rede publica e particular, na cidade de Volta Redonda, ha 21 anos. A
vivéncia e acompanhamento das histérias de sucesso e insucesso de Instituicdes de Ensino
no referido municipio provocaram uma vontade de entender melhor o que determinou esse

processo, vontade que culminou na realizag@o deste trabalho.

1.2 Formulacao do Problema

Nesta dissertacdo, tem-se como proposta analisar os modelos de gestdo no campo
educacional de escolas privadas no estado do Rio de janeiro, municipio de Volta Redonda.

A administracdo estratégica, segundo Oliveira (1997), interage com os fatores
ambientais que estdo em constante mudan¢a. Essa mudanga é extremamente forte na drea
educacional, em que todas as partes envolvidas sdo marcadas por individuos diferentes, com
visdes e interesses diversos.

A instituicdo de ensino possui também as dificuldades decorrentes do ambiente interno
empresarial, como as relacdes interpessoais, € ainda tem o seu produto final, que é “o
conhecimento”, construido em pessoas que, nesse contexto, recebem o nome de educando.

A instituicdo educacional é agente transformadora e cultural na formag¢do de uma
sociedade e, no caso em estudo, uma organizagdo que precisa se sustentar, portanto, uma
empresa de servicos que se mantém por meio das mensalidades dos alunos e que tem também
uma responsabilidade na formacao intelectual e pessoal do ser humano.

Esse conhecimento, produto final da empresa educacional, passa simultaneamente
pela avaliacdo da familia, assim como do préprio estudante.

Esse produto, que ndo é um palpavel objeto de compra e venda, é um processo que
acontece dentro das relacdes empresa-escola e professor-aluno-familia, ndo podendo ser
medido em curto prazo e gerando expectativas do cliente em torno dele.

Nesse ambito, também ndo se pode negar a velocidade em que as mudangas

ambientais acontecem e influenciam na administragéo estratégica.



Essas mudangas, segundo alguns autores, geram a necessidade de se ter uma visdo
atenta ao presente e focada também no futuro. Essa acdo se torna, na drea educacional, ndo
s0 uma estratégia, mas uma questdo de sobrevivéncia.

Ribeiro (1978) aborda planejamento escolar, defendendo a tese da importancia da
elaboracdo de um plano estudado cuidadosamente na visdo empresarial na escola. O autor
destaca:

O planejamento escolar apresenta-se como uma das atividades especificas da
Administracdo Escolar destinada a, partindo de uma idéia, examinar as condi¢des
de sua viabilidade e a determinacdo de preceitos que deverdo servir de base e
modelo para sua concretizacdo. Uma defini¢do clara, precisa e completa dos
objetivos do empreendimento, deverd resultar do exame das condi¢des em que
ele pretende realizar-se. (p. 123).

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral nesta dissertagdo consiste em analisar o modelo de gestdo adotado em

tr€s institui¢des de ensino de Volta Redonda, no Estado do Rio de Janeiro.

1.3.2 Objetivos especificos
Neste trabalho os objetivos especificos sdo os seguintes:
® Revisar teoria sobre modelos de gestdo no processo educacional;
¢ Estabelecer relagdes entre cultura organizacional, empreendedorismo e competitividade;
e Comparar agdes estratégicas adotadas nas escolas pesquisadas e

¢ Formular sugestdes para a pratica administrativa nas instituicdes de ensino.

1.4 Metodologia da Dissertaciao

Nesta investigagdo, foram combinadas as seguintes modalidades de pesquisa:
Cientifica Formal, Tedérica, Descritiva e Pesquisa de Campo.

Conforme Ferrari (1982, p.181), a Pesquisa Cientifica Formal € aquela que se expressa
sob a forma de problemas, possui teorias e hipdteses que t€m que ser submetidas a
verificacdo, de acordo com dados obtidos da realidade existencial empirica, portanto, essa
classificagdo se faz presente nesta pesquisa, pois se pretende distinguir a esséncia dos
fendmenos que possam ser percebidos na avaliagdo efetuada sobre os modelos de estratégias

no campo educacional.



Conforme Munhoz (1989, p. 29) as pesquisas, tomando como referéncia o conteudo,
podem ser classificadas como Teodricas ou Aplicadas. Nesta dissertacdo, foram revisados
alguns autores para fundamentar os conceitos e modelos tedricos.

Segundo Barros e Lehfeld (1986, p.90), a Pesquisa Descritiva é aquela que observa,
registra, analisa e correlacionam fatos.

A forma descritiva é aqui adotada, pois se objetiva caracterizar os modelos de
administracdo escolar para se estabelecer relacdes entre as varidveis.

Para os autores citados, na pesquisa de campo, o investigador:

assume o papel de observador e explorador coletando diretamente os dados no
local (campo) em que se deram ou surgiram os fendmenos. O trabalho de campo se
caracteriza pelo contato direto com o fendmeno de estudo. Esse tipo de pesquisa
favorece o acimulo de informagdes sobre fendmenos. ( p. 93).

Neste trabalho, s@o articulados os seguintes métodos de pesquisa: Cientifico,
Observacional, Comparativo e Dedutivo.

O Método Cientifico € aqui aplicado pela sua caracteristica de justificar tudo com
procedimento metddico, verificado e comprovado pela ciéncia.

A observagdo se fez necessdria para fundamentar a investigagdo empirica.

O Método Comparativo € aplicado pois, segundo Gil (1990, p.28) e Lakatos e
Marconi (1995, p.103) esse método procede pela investigacdo( no caso da presente pesquisa)
por abordar classes, com vistas a ressaltar as diferencas e similaridades entre elas.

Por fim, O Método Dedutivo, segundo Gil (1990, p.29) parte de principios gerais
considerados verdadeiros para conclusdes ldgicas.

Nesta dissertacdo sao utilizadas as técnicas de pesquisa: entrevistas e questiondrios.

Para Lakatos e Marconi (1986, p.70), a entrevista ¢ uma das técnicas da observacdo
direta intensiva, a fim de que se obtenham informagdes a respeito do assunto pesquisado,
mediante uma conversacdo de natureza profissional.

O questiondrio € uma das técnicas da observagdo direta extensiva que consiste em um
instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem
ser respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador. (Lakatos e Marconi, 1986,
p-74). Por isso, essa técnica, dada a natureza desta pesquisa, torna-se indispensavel para coleta
de dados, os quais sdo destinados & avaliacdo e andlise propostas como objetivos do presente

trabalho.



1.5 Justificativas

A partir da andlise tedrica pratica desta pesquisa, obtém-se uma visdo particularizada
das estratégias empresariais no campo da educacdo de empresas privadas de Educagdo Basica
com abrangéncia do primeiro ano do Ensino Fundamental ao terceiro ano do Ensino Médio.

Fatores como a comunicacdo, as relagdes interpessoais e a gestdo de pessoas sdo
pontos com abordagens diferentes na drea educacional, visto que a administracdo escolar é
um ramo que merece atencdo e estudos, no que diz respeito a sistematizac@o, para que seja
possivel compreendé-la melhor e, entdo, situar conceitos de estratégia empresarial de uma
forma mais consciente e cientifica.

Por fim, a certeza de que o ensino escolar ¢ um género de primeira necessidade remete
os que lidam com este ramo empresarial a responsabilidade de um funcionamento eficaz, o
que se torna vidvel por meio da compreensdo e aplicacdo do que hd de mais moderno em
administracio.

As institui¢des educacionais que foram objeto de estudo situam-se em Volta Redonda,
cidade que cresceu em torno da Companhia Siderdrgica Nacional (CSN), portanto, com
grande nimero de pessoas que vieram em busca de emprego e a escolheram para criar suas
familias e construir suas histdrias.

A referida cidade ja apresentou um dos mais elevados indices de escolaridade do patis,
segundo dados da Enciclopédia Barsa (1981.p. 469) :

Volta Redonda, cidade e importante centro industrial do Estado do Rio de Janeiro,

localizada numa curva do rio Paraiba do Sul, apresenta um dos mais elevados indices

de escolaridade do pais e um bom nivel de assisténcia a satde da populacio.

Percebe-se que em torno dessa data, 1981, a cidade se destacava com relacdo a
preocupacdo com a escolaridade da populagdo; porém, com uma crise em torno da CSN, que
era estatal e se privatizou em 1993, Volta Redonda, que proporcionou a alguns empresarios
no ramo educacional um campo fértil, tem se tornado, hoje, 2008, um espaco de grande
competicdo nessa drea, chegando a hora de se firmar apenas as mais bem preparadas, o que

poderad ser obtido em funcdo das estratégias estabelecidas.

1.6 Suposicao
Supde-se que exista uma correlagdo positiva entre planejamento estratégico e o
sucesso de uma Instituicio Educacional, apontando para uma diferenca significativa entre

escolas de acordo com a visdo administrativa que cada uma adota.



1.7 Limitacoes do Estudo

O presente estudo foi limitado a trés institui¢cdes particulares, sendo que duas dessas
entidades educacionais estdo em funcionamento e uma que ndo mais funciona, sendo esta
abordada por meio de algumas pessoas que 1a trabalharam .

Quanto a limitac@o espacial, as escolas estudadas situam-se em Volta Redonda. Essa
limitagcdo é em funcdo do histérico de crescimento do municipio no entorno da CSN e dos
problemas decorrentes desse processo.

Observa-se o porte da escola, pois se tem a inten¢do de pesquisar escolas de porte
médio ou grande, por isso sdo estabelecidas institui¢des, que funcionam ou funcionaram, com,

no minimo, 10 turmas.



CAPITULO II

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Cultura Organizacional

2.1.1 Consideracoes iniciais

Aktouf apud Chanlat (1993) faz um estudo sobre a defini¢do de “cultura na empresa”
desde 1950. O autor citado tece uma critica ao conceito simplista de que a cultura de uma
empresa ¢ um conjunto de hdbitos e uma socializag¢do geral criados pelo jogo de ajustamento
reciproco entre membros de uma organizacio:

Mesmo admitindo que a cultura seja construida por meio de interacdo, e que os
gerentes t€ém um papel no estabelecimento das condi¢gdes dessa interagdo, existe
um odor de manipulagdo nessa situagdo que faz crer que a cultura possa ser
alguma coisa diferente da realidade vivida, espontanea, subjetiva dos individuos;
que ela possa ser alguma coisa diferente da relagcdo dos individuos com suas
condicdes de existéncia, para ser alguma coisa que possa ser decretada e mudada
a vontade. Essa concepg¢do de cultura demonstra ignorancia do que s@o os grupos
humanos e do que € cultura (p. 47).
De acordo com o autor em destaque, nos primeiros conceitos de cultura organizacional
ndo houve, por parte de muitos pesquisadores, uma visdo sobre a importancia da histéria e dos
valores individuais que formaram o coletivo humano dentro da empresa.

No final das contas, e apds andlise das obras consagradas a fac¢do predominante
da cultura organizacional, pode-se concluir que aquilo que € chamado de “cultura
de empresa” € suposta capacidade de um grupo (os gestores), através de ritos,
cerimdnias, simbolos e mitos apropriados, suscitar, reforcar ou modificar valores,
atitudes e crencas consideradas ‘eficazes’. (p. 68).

No entanto, este mesmo o autor deixa claro que é preciso definir que “cultura é algo
muito vasto e importante, inscrita muito profundamente nas estruturas sociais, na histéria, no
inconsciente, na experiéncia vivida e no vir a ser coletivo humano”. (p. 47).

A partir do saber antropoldgico mais consolidado, tem-se a visdo de que “a empresa é
uma entidade social, capaz de produzir sua propria cultura, diferenciando-se das outras
empresas, mesmo quando todas elas pertencam a uma mesma cultura global” (Ouchi apud
Chanlat, 1993, p.42)

Bowditch e Buono (2004, p.142) afirmam que as organizagdes, no mundo

contemporaneo, sdo vistas como sistemas abertos que recebem influéncias externas e podem

influenciar esse ambiente.



Baseando-se nesse conceito, entende-se que a organizacgdo cria sua cultura, sua forma
particular de conduta recebendo influéncias externas, mas também a partir das pessoas que a
integram e também trazem valores individuais que agregam sentido a cultura da organizagao.

De acordo com Pereira e Nunes (2002), observam-se estudos, inclusive, de aspectos
como inveja e sofrimento no trabalho, ou seja, as dimensdes esquecidas pela administracao,
ndo podendo entdo, negligenciar-se que as mudancgas fazem parte da vida das organizacdes e
das pessoas e que estas influenciam aquelas numa construgdo de filosofia e significados
partilhados.

Srour apud Pereira e Nunes (2002), apresenta quatro campos do saber para anélise da
cultura nas organizagdes: o saber ideoldgico, evidéncias doutrindrias e retdricas; cientifico,
evidéncias explicativas e demonstraveis; artistico, expressdes estéticas e técnico,
procedimentos e regras operatdrias. O autor enfatiza que:

[...] a cultura é aprendida, transmitida e partilhada. Nao decorre de uma heranga
bioldgica ou genética, porém resulta de uma aprendizagem socialmente
condicionada. A cultura organizacional exprime entdo a identidade da
organizagdo. E construida ao longo do tempo e serve de chave para distinguir
diferentes coletividades. (p.174)

Para Daft (1999, p.32), "a cultura de uma organizacdo geralmente comeca com um
fundador ou com um lider pioneiro que articula e implanta idéias e valores particulares como
vis@o, uma filosofia ou uma estratégia comercial". Além de expor como surge a cultura, o
autor em destaque cita duas funcdes decisivas da cultura nas organizagdes: integracao interna
e adaptacdo externa. Essa visdo ajuda a entender o processo de troca e importincia que
assume o empregado com seus valores em uma organizacdo que possui normas € Visdo
proprias.

Parece que todos, enfim, concordam que “a cultura de uma organizacdo se refere a um
sistema de valores compartilhados pelos membros que difere uma organizacdo da outra”
(Robbins, 2004, p.240). Este mesmo autor apresenta caracteristicas bdsicas que, captam em
conjunto, a esséncia da organizacdo: a inovagdo e assuncdo de riscos; a atencdo aos detalhes;
a orientacdo para os resultados; a orientagdo para as pessoas; a orientagdo para a equipe; a
agressividade e a estabilidade.

Uma das contribui¢des do pesquisador, citado anteriormente, foi diferenciar a maneira
pela qual os funciondrios percebem as caracteristicas de uma cultura organizacional da

satisfacdo do funciondrio com o trabalho desenvolvido nessa cultura.



Destaca-se a relagdo estreita que existe entre a forma como o empregado v€ a cultura
da empresa e seu grau de satisfagdo com essa constatacdo. A satisfacdo tem relacdo com juizo
de valor, segundo o autor, e ndo com entendimento sobre conceitos e formas de manifestacdes
culturais.

Robbins (2004) apresenta, também, um estudo sobre a formacgdo de subculturas dentro
de uma mesma organizagdo, uma vez que esta é formada por um sistema partilhado de
valores. Portanto, com individuos diferentes em niveis diversos dentro da empresa.

Foi evidenciado entdo que, dentro de uma mesma empresa, hd uma cultura dominante
para a maioria, mas pode haver subculturas que refletem questdes ou situacdes comuns a
alguns membros, logo, é possivel o reconhecimento de que instituicdes, como as
educacionais, que embora tenham muito em comum, podem diferenciar-se, em algum nivel,
uma da outra em suas culturas.

Esse autor citado contribui, grandemente, quando relaciona cultura organizacional e
espiritualidade:

A espiritualidade no ambiente de trabalho nada tem a ver com praticas religiosas.
A espiritualidade no ambiente de trabalho apenas reconhece que as pessoas sdo
possuidoras de uma vida interior, que nutri e € nutrida por um trabalho com
significado. As organiza¢des que promovem uma cultura espiritualista admitem
que os individuos tém mente e espirito, buscam sentido e propdsito no trabalho.
(p. 252).

A organizagdo que abandona o modelo tradicional de administragdo e comportamento
que elimina os sentimentos e passa a se preocupar em ajudar as pessoas a desenvolverem seu
potencial e a equilibrar a sua vida pessoal e profissional pode possibilitar ao individuo melhor
adaptacdo a varios ambientes culturais de trabalho.

Para Robbins (2004, p.253), “as organizagdes espirituais constroem sua cultura em
torno de um propdsito significativo. Apesar do lucro ser importante, ndo constitui o valor
essencial da empresa”. Essa valoracdo, que na educag@o encontra significativa presenca, torna
a escola um espacgo propicio a essa caracteristica de empresa espiritualista. Dessa forma, cabe
0 questionamento sobre a relagdo do professor que trabalha em diferentes institui¢Ges de

ensino, as vezes passando no mesmo dia por duas ou trés organizagdes diferentes, com a

cultura de cada uma dessas institui¢oes.



2.1.2. O Profissional da Educacao e a Cultura Organizacional
O conceito de cultura organizacional foi transportado para a drea de educacdo na
década de 1970 e de acordo com Novoa apud Silva (2007):

A principal contribui¢do trazida por esse referencial de andlise foi a possibilidade
de uma andlise das organizacdes escolares que vai além da racionalidade técnica
e da racionalidade organizacional, constituindo-se em uma racionalidade politico
cultural.(p.07)

Assim, pode-se inferir que a cultura de uma Institui¢do Escolar é formada por uma
cultura nacional, a cultura da prépria formacido de professores e de todos que compdem o
ambiente em questao.

Saraiva (2002), em um artigo que analisou a participagdo dos professores na escola,
resume o que se espera da escola e do professor nesse ambiente de trabalho. De acordo com
esse autor:

Pretende-se uma escola que desenvolva uma cultura de participagcdo, que saiba
partilhar a educac@o com a familia (principal entidade, responsdvel pela educagio),
com os trabalhadores ndo docentes, com a comunidade envolvente e assim todos
possam contribuir para o desenvolvimento pleno e harmonioso da personalidade
dos individuos, tornando-os cidaddos mais responséveis e livres na sociedade. E
este tipo de escola que € preconizada pela Lei de Diretrizes e Bases (Lei n°46/ 14
de Outubro de 1986) e que exige uma mudanga do Sistema Tradicional de Ensino.
Por isso, a escola de hoje exige novas posturas, novas responsabilidades de todos
os que nela intervém e contribuem para uma melhoria do ensino, quer sejam
professores, pais ou outros. Mas, o papel do professor, como principal
impulsionador e dinamizador, € e serd determinante para o sucesso de qualquer
reforma do sistema educativo. (p.04)

O autor citado menciona , em seu estudo, a importancia do papel do professor dentro
da escola, sendo este mobilizador de todos os outros intervenientes, mesmo que a escola seja
um espago de troca de experiéncias, onde todos participem, tendo entdo a cultura do valor
partilhado tdo mencionado pelos estudiosos da cultura organizacional.

Ainda segundo Saraiva (2002):

[...] a escola distingui-se das outras organizacdes, pois € nela que, por um lado, se
“cuidam de seres humanos, realizando uma acg¢do com fortes implicacodes
ideoldgicas e politicas; por outro lado, a maior parte dos trabalhadores (alunos)
tem como “objecto” o seu préprio desenvolvimento, devendo os profissionais
facilitar este trabalho de autoconstrugdo.(p.5)

A escola é, portanto, uma organizagdo que tem nas relacdes (pais-professores-alunos-
direcdo e coordenagdo) um fator dominante. De qualquer forma, essa organizacdo possui

papéis definidos e a maneira como cada um vai participar, efetivamente, de todo o processo,



dentro de cada institui¢do, depende da interpretacdo que se fizer da cultura organizacional e

de seu proprio objetivo e valores.

Alves apud Saraiva (2002) apresenta o seguinte argumento:

Numa perspectiva socioldgica da acdo, e partindo do principio que qualquer
comportamento implica acdo, considera que toda a pessoa que pertence a uma
organizagdo a todo o momento estd a participar na vida da organizagio.
Simplesmente, as pessoas na organizacao assumem a condicdo de atores uma vez
que elaboram estratégias para concretizar objetivos. Dai que a sua participacdo
possa revestir diversas modalidades em funcio dos ganhos / perdas que a pessoa /
ator anteveja como resultado da sua participacdo. Por isso mesmo, participar na
organizagdo ndo deixa de ser uma estratégia racional dos atores, e, por isso, a ndo
participacdo é, também, uma modalidade de participacdo.(p.4).

O autor citado faz uma abordagem sobre os niveis de envolvimento dos profissionais

da educacdo na instituicdo escolar, dividindo o envolvimento e empenho desses profissionais

em: participacdo ativa (quando hd um dinamismo e capacidade de influenciar decisoes) e

reservada (envolvimento cauteloso de forma a evitar riscos e passiva, quando os profissionais

revelam descrenca e apatia).

Com relagdo ao comportamento estratégico, Alves e Pinto, apud Saraiva (2002, p.08),

criaram uma tipologia que define esses mesmos profissionais:

Participagdo Convergente em que o profissional respeita as normas organizacionais,
mas encontra espago para projetos pessoais tendo sempre espago para criticas e
acordos em reunides pedagogicas, conselho de diretores de turma ou conselho de
disciplina. Essa visdo critica visa sempre melhorar a eficicia da Escola.

Participacdo Divergente quando os profissionais ndo compatibilizam os projetos
pessoais com os objetivos da escola, portanto, as vezes, até violam as regras de
interdependéncia para concretizar objetivos estranhos aos da escola;

Participacdo Apdtica quando professores, alunos, pais e funciondrios optam pelo
conformismo para com as normas da estrutura organizacional (de qualquer tipo e a
qualquer nivel), mas ndo investem na cooperacdo, tornando-se rotineiros, repetitivos;
por fim, o autor trata, ainda, do chamado “abandono” quando hd uma ruptura da
cooperacgdo ou das regras, quebrando-se o vinculo entre o individuo e a escola, sai-se
da escola.

Os autores citados dimensionam a participacdo dos professores em funcio da cultura

da empresa e dos valores pessoais de cada um, mas a discussdo precisa ser repensada sob o

ponto de vista da realidade que se impde a esse profissional. A atitude de participar ou nio

de forma adequada, ser ativo ou passivo pode ser controlada, ndao sé pelos valores intrinsecos
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de cada um, mas por um tempo inexistente de dedicacdo necessdria para esse envolvimento
ideal.

Outro fator a ser observado € a condi¢do a que chegou o profissional da educacdo que
tem que trabalhar em varios lugares, o que fica evidenciado pelo seguinte comentario de Lelis
(2001):

O investimento em pesquisa sobre vidas de professores pode significar uma
chave de andlise fecunda para entender seu desenvolvimento profissional. Mas a
identidade social dos professores comporta também imagens de esvaziamento de
recursos culturais que o magistério vem sofrendo, especialmente nas ultimas
décadas, geradas por condigdes de trabalho adversas, seja por acumular a funcéo
em um ou mais estabelecimento de ensino, seja por trabalhar em educagdo, mas
ndo em docéncia, seja ainda por ocupagido nao relacionada ao ensino. (p.43).
A reagdo adversa citada pela autora, no que diz respeito a dupla ou tripla jornada,
provocada, segundo a mesma autora, pelo baixo sfatus socioecondmico, traz também a
preocupacdo com a condicdo de vida e envolvimento do educador em seus locais de atuagdo.

Problema esse que pode interferir no sucesso ou fracasso de uma institui¢do educacional.

2.2 Planejamento Estratégico

2.2.1 Definicoes

Oliveira (1997), Bethlem (2002), Buzzell e Bradley (1991), Mintzberg e Quinn
(2006), Hunger, (2002), Zaccarelli (2003) escreveram sobre questdes de impacto na
estratégia empresarial e foram embasadores no sentido de se perceber alguns fundamentos,
dificuldades e vitérias de empresas.

O que Bethlem (2002, p.164) chama de visdo estratégica criativa precisa ser analisada
de forma especial na drea educacional, pois se sabe que “a criatividade e a capacidade de
observacdo podem antecipar tendéncias e gerenciar o futuro. Para tanto, ha duas abordagens
diferentes, ainda que complementares: uma consiste em saber detectar o futuro que ja
aconteceu, mas que ainda nao foi percebido, e a outra traduz em fazer o futuro acontecer, ou
seja, inventa-lo”.

Na empresa educacional, as idéias sdo predominantes e o sistema segue um padrdo
milenar, pois a educag@o ainda permanece, em grande parte dela, seguindo o mesmo modelo
estrutural de carteiras, quadro e professor. E preciso arriscar, inovar e a0 mesmo tempo contar
com o respeito e a credibilidade de um cliente que ndo quer ser apenas cliente, mas busca o
melhor no pais onde a educacdo ndo alcangca bons resultados, segundo as informacdes

contidas no Sistema de Avaliacdo da Educacdo Bésica (SAEB).
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Bethlem (2002, p.19) apresenta um modelo de aprendizagem para a estratégia
empresarial: “O ambiente onde uma empresa vai operar ou opera oferece estimulos. O modelo
divide-se em estimulos do ambiente externo e estimulos do ambiente interno, o que chamam
recursos e circunstincias”. Portanto, € facil observar a dimensdo de interacdo desses
ambientes internos e externos dentro de uma escola e avaliar a otimiza¢do do nivel de
participacdo e envolvimento de toda a comunidade escolar.

O enfoque tedrico sobre o planejamento estratégico tornou-se parte efetiva nas
discussdes do comeco da década de setenta e a participagdo dos consultores em planejamento
em quadros empresariais cresceram muito rapido. Autores como Buzzell e Bradley (1991)
abordaram o impacto das estratégias de mercado no resultado das empresas, tanto a esperanga
nesse tipo de acdo como a reagio contra ela.

Ao analisar os principios de estratégias trazidos por esses autores e as criticas
apresentadas pelos mesmos, fica uma pergunta: o planejamento de estratégias empresariais,
no campo do Ensino Fundamental, pode ser a diferenca sentida no sucesso ou insucesso de
algumas empresas?

De acordo com Buzzell e Bradley (1991):

Ha duas maneiras bésicas de vencer os concorrentes. Uma € conseguir uma
qualidade percebida superior com o desenvolvimento de um conjunto de
especificagdes de produto e padrdes de servigo que satisfazem mais de perto as
necessidades dos clientes do que € conseguido pelos concorrentes. A outra é obter
qualidade superior de conformacgdo conseguindo ser mais eficaz do que seus
concorrentes na obediéncia as especificagdes apropriadas dos produtos e aos
padroes de servico. Essas maneiras de vender ndo sdo mutuamente excludentes
de modo que vocé deve tentar vencer seus concorrentes tanto em termos de
qualidade percebida quanto de qualidade de conformacio. (p.132).

Nessa abordagem, existe uma relag@o entre estratégia, qualidade e desempenho, sendo
que a qualidade do servico oferecido por escolas particulares de Ensino Fundamental, no
Brasil tem esse dever prescrito pela Lei de Diretrizes e Bases ( LDB), n® 9394 de 20 de
dezembro de 1996, em seu artigo 3¢, principio IX quanto a  “garantia de padrio de
qualidade” do titulo II dos Principios e Fins da Educagdo Nacional.

Oliveira (2003) ressalta que:

O propésito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma
situacdo vidvel de avaliar as implica¢Ges futuras de decisdes presentes em fungdo
dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de
modo mais rdpido, coerente, eficiente e eficaz. (p.36).
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O autor evidencia que “esse processo administrativo proporciona sustentacdo
metodolégica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa visando a
interacdo com o ambiente e atuando de forma inovadora” (p. 48)

Oliveira (2003) ainda afirma que toda e qualquer empresa tem alguma forma de
estabelecimento de decisdes e acdes estratégicas; a maior parte dessas empresas apresenta
alguma forma para desenvolver e implementar essas decisdes e a¢des estratégicas de maneira
estruturada, ainda que informalmente; e quando o processo apresenta-se de maneira
estruturada e formal, normalmente ha metodologias diferentes, mas que contém os grandes
aspectos, que podem ser considerados comuns as diferentes metodologias

O autor ressalta que através do planejamento estratégico, a empresa espera conhecer
seus pontos fortes; eliminar ou adequar seus pontos fracos; conhecer as oportunidades
externas e usufruir delas ; conhecer e evitar as ameacas externas; ter um efetivo plano de
trabalho, estabelecendo as premissas basicas que devem ser consideradas no processo, as
expectativas de situacdes almejadas pela empresa, os caminhos, inclusive os alternativos, a
serem seguidos pela empresa, o qué, como , quando, por quem, para quem, por que e onde
devem ser realizados os planos de acdo e como e onde alocar recursos.

Para o autor citado:

O planejamento estratégico deverd apresentar os seguintes resultados finais:
direcionamento de esfor¢os para pontos comuns; consolida¢dao do entendimento
por todos os funciondrios da missdo, dos propdsitos, das macroestratégias, das
macropoliticas, da postura estratégica, dos objetivos gerais,dos objetivos
funcionais, dos desafios, das metas, das estratégias, das politicas e dos projetos da
empresa, bem como indicar a elaboragdo do programa de atividades das varias
unidades organizacionais que integram a estrutura organizacional; e
estabelecimento de uma agenda de trabalho por um periodo de tempo que permita
a empresa trabalhar levando em conta as prioridades estabelecidas e as excecoes
justificadas. (p.64).
Percebe-se, portanto, que o fator principal para o planejamento estratégico € a clareza
do que se quer e a transparéncia de todo o processo para todo o grupo que compde a empresa.
O modelo de planejamento estratégico que o autor apresenta possui fases bésicas:
e Fase I - Diagndstico Estratégico;
e Fase II - Missao da Empresa;
e Fase IlI-Instrumentos Prescritivos e Quantitativos; e
e Fase IV-Controle e Avaliagdo.
Segundo Kotler, apud Oliveira (2003, p.70), a chave de oportunidade de uma empresa

estd em uma etapa da Fase I, também chamada andlise externa, quando a empresa pode fazer
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mais pela oportunidade externa que seus concorrentes, pois, segundo o autor citado, toda
empresa tem caracteristicas especiais e , portanto, poderd aproveitar-se de uma vantagem
diferencial de forma mais eficaz que sua concorrente em potencial.

A Fase I (Diagno6stico Estratégico) e a Fase IV (Controle e Avalia¢do) sdo de suma
importancia na drea educacional, sendo o mercado altamente competitivo, pois existem,
muitas vezes, como € o caso da cidade de Volta Redonda, uma oferta muito grande desse tipo
de servicos.

A Fase II descrita por Oliveira (2003) diz respeito a Missao da Empresa, ou seja,
“aonde a empresa quer ir”’, com propdsitos e postura, evidenciando a maneira como a empresa
se posiciona diante de seu ambiente.

Com a clareza da missdo, a empresa podera partir, entdo, para a Fase III, que consiste
na acdo propriamente dita, tracando-se o objetivo, delineando-se o desafio e estabelecendo-se
as metas e a estratégia, ou seja, acdo mais adequada para se atingir os objetivos propostos.

Destaca-se também a tdltima fase apresentada pelo autor que é o Controle e Avaliagao,
que devem ser desenvolvidos durante todo processo de planejamento estratégico.

Zaccarelli (2003) apresenta uma visdo geral das diferentes estratégias, dividindo-as em
inicial, basicas e complementares.O autor define a estratégia inicial como sendo o ponto
central em que o administrador tomara duas decisdes:

¢ Com quem a empresa ird disputar o sucesso?

7z

e Qual serd a base para o sucesso, isto é, qual serd o tipo de vantagem
competitiva que a empresa vai utilizar e quais suas importancias relativas?
(p-132).

A principal preocupacdo dentro desse tipo de estratégia serd um estudo sobre a
concorréncia para extrair sua forca de acao.

A segunda divisdo utilizada pelo autor € a estratégia basica pelos clientes e pela
mudanga no negécio. A estratégia pelos clientes é feita em torno da vantagem competitiva
pela preferéncia dos clientes.

Para se criar uma vantagem competitiva pela preferéncia dos clientes, é necessdrio,
antes de tudo, descobrir como conseguir essa preferéncia e, depois de té-la conseguido,
administrd-la. Também chamada de estratégia de marketing, se quer apenas que os clientes
prefiram “comprar nossos produtos em vez de adquirir os produtos dos concorrentes”. Se,

além disso, os clientes ficarem plenamente satisfeitos, tanto melhor, mas a condi¢cdo almejada

€ s6 ter a preferéncia dos clientes. Para isso, o melhor seria conhecer tudo sobre os
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determinantes da preferéncia dos clientes, tanto os aspectos racionais como 0s emocionais, 0s
conscientes e os inconscientes.

Nesse tipo de classificacdo, ha também a identificacdo dos competidores e uma
avaliacdo dos fatores de competitividade como os diferenciais existentes. Zacarelli (2003)
aborda o processo de inovag@o, com o seguinte comentdrio:

Nao se chega a mudar o produto e a regido de operacio da empresa, mas inova-se
a teia ou 0 encadeamento dos negdcios em que nossa empresa estd inserida. E por
isso que preferimos a denominagdo mudanga no e ndo do negécio. O nome
estratégia pela mudancga da forma ou do tipo de encadeamento dos negdcios em
que nossa empresa estd inserida, se ndo fosse tdo longo, seria talvez a
denominacio mais adequada para esse tipo de estratégia. (p. 163).

Por fim, o autor estabelece as estratégias complementares: de intento, preempgao, de
oportunidades, pro-protecdo, de reacdo, de sinalizagdo, de cooperacdo, de agressdo, de
desinvestimento, de investimentos, de imitacao e aliancas estratégicas.

As estratégias que sdo apresentadas por Zacarelli (2003) sdo complementares. As
estratégias bdsicas sdo imprescindiveis para levar a empresa ao sucesso, enquanto as
complementares contribuem para aumentar as chances de sucesso.

Se em determinado negdcio nenhuma empresa consegue diferenciar-se de suas
competidoras valendo-se apenas das estratégias bdsicas, as alternativas para
estabelecer um diferencial, mesmo que pequeno, reside no uso das estratégias
complementares. E importante ter uma diferenca, ndo importando se ela é
pequena ou grande. Ndo hd, porém, uma metodologia geral de aplicacdo das
estratégias, pois cada uma delas tem suas peculiaridades que impedem a
generalizacdo completa. O que consideramos generalizdvel a aplicacdo e a
administracdo de todas elas € a atencdo permanente dos executivos: nao € assunto
para o plano anual nem para a reunido da diretoria. Todas as estratégias
complementares requerem alguém preocupado com elas e com a reagdo dos
competidores, todos os dias. S3o assuntos permanentes que em geral requerem
agilidade. (p. 180).
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2.2.2 Estratégias

Neste item podem-se resumir as estratégias complementares apresentadas por Zacarelli
(2003, p. 180) nos paragrafos seguintes.

A Estratégia de Entento caracteriza-se pelo estabelecimento de um intento ( meta
apenas desejivel) para longo ou longuissimo prazo. Intentos estratégicos ndo podem ser
confundidos com objetivos operacionais. Elevar o volume de vendas, os lucros ou a
participac@o no mercado no ano seguinte pelo simples aumento do nimero de vendedores, por
exemplo, sdo objetivos operacionais.

Na Estratégia de Preempcao, considera-se que existe uma melhor posi¢cdo competitiva
para quem preenche todo o mercado para o seu produto em uma regido e, assim, cria
dificuldades para qualquer concorrente vir a atuar na regiao.

Na Estratégia de Oportunidades, a empresa vive disputando e conseguindo,
eventualmente, condicdes especialmente favordveis em certos periodos, mas, fora desses
periodos, baixa sua atividade ao minimo possivel no aguardo de melhores tempos.

A Estratégia Pro-protecdo visa a conseguir protetores externos a empresa. O protetor
preferido é o governo, cujas a¢des podem ser influenciadas por lobistas que defendem os
interesses de certos grupos empresariais. Existem outros protetores, como associacdes
empresariais ou organiza¢des nio governamentais.

A Estratégia de Reacdo ¢é tipica de empresas com posicdo muito boa em relacdo a
concorréncia, esta consiste em agir em fungdo de acdes ou planos de acdo dos competidores,
existindo até mesmo uma pré-decisdo de agir em fung¢do do que os competidores fizeram.

A Estratégia de Sinalizag¢@o consiste no fato de que toda empresa, querendo ou nao,
emite sinais que sdo percebidos pelos competidores como indicadores dos proximos lances do
jogo competitivo. Mesmo a auséncia de sinais pode ser interpretada como tendo algum
significado para o jogo competitivo, ou seja, ¢ impossivel deixar de emitir sinais.

Ao seguir uma Estratégia de Cooperagdo, a empresa age para ajudar outras empresas,
sem preocupar-se com o retorno financeiro que sua acdo pode lhe trazer, mas com algum
outro ganho provavel e ndo mensurdvel. A acdo é aparentemente altruista e ildgica para quem
raciocina apenas com lucros imediatos.

As Aliancas Estratégicas ou Estratégias Coletivas s3o muito importantes para
incrementar as vantagens competitivas das empresas aliadas. Apesar disso, ela deve ser
colocada como estratégia complementar, visto que € normal haver formacgao de aliangas entre

empresas que ja possuem vantagens competitivas e que desejam complementé-las. Observa-se
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que nenhuma empresa se dispde a fazer uma alianca com quem ndo tenha vantagens
competitivas.

A Estratégia de Agressdo € definida como aquela em que se utilizam meios ilicitos
para prejudicar outros competidores ou para extrair algum beneficio.

A Estratégia de Desinvestimento requer o encerramento de certas atividades da
empresa, com o intuito de facilitar o uso das atuais vantagens competitivas ou gerar novas
vantagens competitivas. Nem todos os desinvestimentos sdo decididos por razdes estratégicas.
Uma grande parte deles € feita por razdes ldgicas, isto é, eles ndo alteram as interagdes com o
exterior da empresa, tais como concorrentes, clientes e consumidores.

A Estratégia de Investimento ndo pode existir isoladamente, pois ela é um
complemento das outras estratégicas, que também ndo podem existir sem a aplicacdo de
recursos financeiros.

A Estratégia de Imitacdo ndo possui aqui a conotacio negativa, mas retrata a imitagao
do bem sucedido.

Ao final da explanacdo sobre as estratégias complementares, Zacarelli (2003) lembra:
Algumas estratégias complementares sdo incompativeis entre si, como as de
agressdo e cooperagdo. Outras t€ém completa compatibilidade, por exemplo, as de
imitacdo e reacdo. Poderiamos fazer uma lista de todas as incompatibilidades,
mas é perigoso e inconveniente generalizar. Cada caso real assume aspectos
peculiares que podem fugir as regras usuais, e, por isso, a generalizagdo pode vir
a ser mais prejudicial do que benéfica. (p. 193).

Mintzberg e Quinn (2006) apresentam muitos conceitos sobre estratégia, entre essas
idéias existem algumas que podem ser analisadas no servico educacional: de
Desenvolvimento de Produto, Estratégias de Diferenciacdo, Estratégia de Escopo, Estratégia
da Ndo-segmentagdo, Estratégia de Nicho e Estratégia de Realocagdo Bésica,

A Estratégia de Desenvolvimento de Produto distingue-se de uma simples estratégia
de extensdo de produto. H4 a possibilidade de oferecer produtos novos ou modificados na
mesma area de negdcio basico como forma 6bvia de elaborar a esséncia da empresa. Ha a
proliferacdo da linha de produtos, o que significa visar uma segmentag¢do ampla de produto.
Essa vis@o pode ser estendida aos servicos.

Quanto a Estratégia de Diferenciag@o, constata-se que uma organizagdo distingue-se
em um mercado competitivo ao diferenciar suas ofertas de alguma maneira, atuando para
distinguir seus produtos e servicos dos produtos e servicos dos concorrentes. Uma

organizagdo pode diferenciar suas ofertas de seis maneiras basicas: Preco, Imagem, Suporte,

Qualidade, Design e Nao- diferenciacio.
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Estratégia de Escopo consiste no escopo dos produtos e servigos oferecidos,
considerando a extensdo dos mercados para os quais eles sdo vendidos. Escopo ¢é
essencialmente um conceito conduzido pela demanda, assumindo sua dire¢do a partir do
mercado para o que ja existe.

A Estratégia da Nao-segmentacdo consiste no fato de que a organizagao tenta capturar
uma grande parcela de mercado com uma configuracdo bésica do produto.

As Estratégias de Nicho concentram-se em um tnico segmento, analisando tendéncias.
A estratégia de aproveitamento de nichos estd justamente na identificacdo das bases de
segmentacdo que, quando explorados, representam o diferencial ou vantagem competitiva a
empresa

A Estratégia de Realocacdo Basica admite a possibilidade de ocorrer mudangas no
centro de gravidade da empresa, ou seja, mudangas no lugar conceitual onde se concentram
ndo apenas suas habilidades, mas também seu nicleo cultural. Essas mudangas podem ocorrer
de varias maneiras ao longo da cadeia de operacdes: mudanga entre as funcdes dominantes,
mudanga para uma nova area de negdcio ou mudanga para um novo tema principal.

Hunger (2002; p. 5) afirma que a medida que os gerentes tentam lidar melhor com o
mundo dindmico em que estdo, a gestdo estratégica evolui passando por fases:

e Fase 1 Planejamento financeiro basico: buscar melhor controle operacional,
tentando cumprir os orcamentos.

e Fase 2 Planejamento baseado em previsdo: buscar um planejamento mais
eficaz para se obter crescimento, tentando prever o futuro além do ano
seguinte.

e Fase 3 Planejamento orientado para o ambiente externo (planejamento
estratégico): buscar maior nivel de responsabilidade para os mercados e
para a concorréncia, tentando pensar estrategicamente.

e Fase 4 Gestdo Estratégica: buscar uma nova vantagem competitiva e um

futuro bem-sucedido por meio do gerenciamento de todos os recursos.

O autor contribuiu para a andlise sobre estratégias quando aplicou os fatores
estratégicos: Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas (SWOT) em seu estudo. De
acordo com esse autor:

Andlise sistemética ambiental € o monitoramento e a avaliacdo dos ambientes
externos e internos, e disseminagdo das informacdes para pessoas-chave da
corporacdo. O ambiente externo consiste em varidveis (oportunidades e
ameacas) que estdo fora da organizacdo, em geral fora de controle de curto
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prazo por parte da alta administragdo. O ambiente interno de uma cororagdo
consiste em varidveis (forcas e fraquezas) presentes na propria organizacio e
que, geralmente, também ndo estdo sob controle de curto prazo da alta
administracdo. (p. 9).

Hunger (2002) também aborda contetidos sobre a flexibilidade estratégica e
formulacgdo de estratégia. A flexibilidade estratégica é capacidade de mudar de uma estratégia
dominante para outra, sendo que essa flexibilidade precisa estar envolvida em gestdo
estratégica, ou seja, fazer uma andlise profunda e sistemdtica do ambiente para encontrar
informagdes cruciais, propor mudancas nas estratégias e programas para se obter vantagem
das mudancas ambientais.

A formulacdo de estratégia geralmente ndo é um processo regular e continuo, Hunger
(2002) afirma que “E mais fregiientemente um processo irregular, descontinuo, repleto de
ajustes e recomegos. Ha periodos de estabilidade no desenvolvimento da estratégia, mas
também ha periodos de constantes mudangas, investigacdes, tentativas e erros, mudangas em
etapas e mudancgas globais”.(p. 08).

Essa visdo que reflete a formulagdo da estratégia como processo irregular, alerta para
o fato de que o ser humano tem a tendéncia de permanecer em uma determinada posi¢do ou
adotar determinada postura até que alguma mudancga o obrigue a uma movimentacdo. Hunger
chama esse momento de movimentacdo de Crise Estratégica, a qual pode ser fruto de uma
inércia da organizagao.

A maioria das organizacdes, segundo o autor, tende a seguir uma mesma orientagdo
estratégica por muitos anos antes de promover uma reformulag@o significativa na direcdo de
seus planos.

E necessario desenvolver planos de longo prazo para a gestio eficaz de oportunidades
frente as ameacas ambientais, levando em consideracdo as forcas e fraquezas da corporagdo.

Para o autor, Gestdao Estratégica € o conjunto de decisdes e acdes estratégicas que
determinam o desempenho de uma corporagdo em longo prazo. Esse tipo de gestdo inclui
andlise profunda dos ambientes interno e externo, formulacido da estratégia, planejamento
estratégico em longo prazo, implementagdo da estratégia e, por ultimo, avaliacio e controle.

Enfim, como afirma Hunger (2002, p.13) hd sempre uma hierarquia de estratégia, ou
seja, o grupamento de tipos de estratégia por nivel na organizacdo. Essa hierarquia de
estratégia significa abrigar uma estratégia em outra, de modo que se complementem e se
apéiem mutuamente. Portanto, o préprio entendimento do conceito de estratégia ou

planejamento estratégico podem trazer contribui¢des para o delinear de acdes gerenciais que
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se constituirdo em fatores de determinacdo de sobrevivéncia, sucesso ou fracasso de uma

organizagao.

2.3 Gestao de Pessoas

2.3.1 Contextualizacio

A gestdo de pessoas como o processo formado pela relacdo entre as pessoas € a
organizagdo favorece o entendimento da dependéncia entre o empregado e a empresa. Dentro
desse contexto, fica dificil estabelecer uma separagdo entre 0 comportamento das pessoas € o
das organizagdes. O gerenciamento das pessoas precisa ser um assunto altamente discutido e
pensado. Na educacio, esse gerenciamento das relagdes tem que estar presente internamente,
na organizagdo, mas também nas relagdes com a comunidade escolar: alunos, pais e
moradores do local onde a escola estd inserida.

No entanto, sdo as relagdes internas que vao, de certa forma, interferir nas relacdes
externas, e o desempenho de qualquer equipe depende basicamente de uma pessoa: o seu
lider. Se a competéncia e postura dos membros da equipe néo estdo a altura do exigido, logo
se saberd como identificar quem tem potencial, aproveitando todas as oportunidades para
desenvolver os profissionais liderados e identificando os pontos fracos da equipe e o que fazer
a respeito.

O lider avalia o desempenho dos integrantes de sua equipe, identifica os pontos que
merecem ser trabalhados e utiliza essas informag¢des como retorno para o planejamento de
suas acdes visando melhorar o desempenho da sua area.

Toda instituicdo de ensino Particular é uma organizagdo e, como tal, precisa estudar e
compreender o comportamento organizacional que segundo Robbins (2004, p. 2) “refere-se ao
estudo sistemdtico das acdes e das atitudes das pessoas dentro das organizagdes”.

Dutra (2002) enfatiza que a gestdo de pessoas tem sido entendida como uma fungdo
organizacional, e o papel das pessoas no ambiente organizacional passou por transformacoes
nos dltimos anos.

A visdo funcionalista segundo Motta apud Dutra (2002) mostra que, nesse olhar, ha
uma tendéncia de enfatizar mais os papéis que as pessoas desempenham do que as prdprias
pessoas, enquanto no olhar sistemdtico procura-se entender a gestdo de pessoas com base na
interac@o entre seus subsistemas e destes com toda a organizacao.

Dutra (2002) afirma, porém, que nem a visdo funcionalista e nem a sist€émica

conseguem dar conta da perspectiva da pessoa. Existe uma lacuna. O autor apresenta a visao
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do desenvolvimento humano. Com base nessa visdo, apresenta o processo pelo qual a pessoa
agrega valor para a organizacdo e esta agrega valor para a pessoa. O autor mostra as direcdes
desse olhar quanto aos temas: Aprendizagem, Dimensdes da pessoa e Competéncia.

De acordo com Dutra (2002) a discuss@o da aprendizagem organizacional e da
aprendizagem das pessoas por meio de sua relagdo com as organizacdes forma um dos pilares
dessa visdo:

“A cria¢do de uma cultura de aprendizagem nas organizacdes é fundamental para
dar respostas a um ambiente exigente, complexo e dindmico. A existéncia dessa
cultura depende dos vinculos estabelecidos entre as pessoas e a organizacio. As
culturas centradas no comprometimento mutuo, entre pessoas € organizacio, na
gestdo participativa e na busca de renovacdo continua terdo mais chances de
sucesso por estarem alinhadas com os valores que vém sendo consolidados em
nossa sociedade”(p.20).

Para o autor citado , um outro pilar dessa visdo € a pessoa como ser integral e tinico:

“Verificamos que as visdes funcionalista e sist€mica da gestao de pessoas tendem
a fazer uma “tdbula rasa” das pessoas, como se elas pudessem ser reduzidas a um
cargo ou uma posi¢do na estrutura organizacional ou no processo produtivo. O
desafio lancado para a gestdo de pessoas € como encarar cada pessoa
considerando sua individualidade e como gerencié-la dentro desse ambiente de
diversidade”. (p. 21)

Finalmente, o terceiro pilar, apresentado pelo autor em destaque, vem da mudanga pela
qual passou o conceito de competéncia:

“Alguns autores trabalham com o conceito de competéncia com significado de
conjunto de qualificagdes que a pessoa possui para executar um trabalho com um
nivel superior de performance. A competéncia pode ser vista como a capacidade
de entrega da pessoa e, também, como o conjunto de qualificagdes que a pessoa
possui para entregar.Ao colocarmos organizagdo e pessoas lado a lado, podemos
verificar um processo continuo de troca de competéncias”.(p. 23)

Dutra (2002) afirma que as organizagdes passam por grandes transformacdes em
funcdo das pressdes que recebem e por isso as empresas buscam maior flexibilidade, o que
resulta também na mudanca dos gestores que passaram a ter um perfil mais autdbnomo e
empreendedor. Logo, as empresas passaram a depender cada vez mais do grau de
comprometimento das pessoas com seus objetivos estratégicos e negdcios.

Num ambiente escolar, onde todo sistema é dinamizado por meio das pessoas, esse

comportamento citado pelo autor é de extrema importancia.

21



Robbins (2004) aborda o processo no qual a empresa pode ajudar os funciondrios a
alcancar o equilibrio entre a vida pessoal e a profissional e a entender o mundo profissional
em constante mudanga:

“Os executivos e os funciondrios de hoje precisam aprender a lidar com a
temporariedade, bem como a conviver com a flexibilidade, a espontaneidade e a
imprevisibilidade. O trabalhador tipico dos anos 60 e 70 trabalhava de segunda a
sexta-feira e cumpria hordrios fixos de oito a nove horas de jornada didria. O
local de trabalho e os hordrios eram claramente definidos. Isso ndo acontece mais
com um segmento expressivo da for¢a de trabalho atual. Os funciondrios se
queixam, cada vez mais, de que a linha diviséria entre trabalho e vida pessoal se
tornou indistinta, o que acarreta conflitos pessoais e estresse.Os trabalhadores
estdo percebendo que o trabalho ocupa cada vez mais espaco na vida pessoal e
ndo estdo satisfeitos com isso. Estudos recentes, por exemplo, sugerem que eles
buscam empregos que lhes proporcionem maior flexibilidade de horario para que
possam compatibilizar os assuntos profissionais e pessoais. Além disso, a
proxima geragdo parece ter preocupacdes similares. A maioria dos estudantes
universitarios declara que o equilibrio entre vida pessoal e trabalho é a meta
principal em uma carreira profissional. Eles querem ter “uma vida”, ndo sé um
emprego. As organizagdes que ndo conseguirem ajudar seu pessoal a atingir esse
equilibrio vdo encontrar cada vez mais dificuldades para atrair e reter os
funciondrios mais capazes e motivados “. (p. 10).

Esse aspecto se torna mais estreito na vida profissional dos educadores e trabalhadores
da educacdo que constantemente se movimentam, para garantir uma faixa salarial melhor, de
uma empresa para outra, ou seja, muitos professores trabalham em mais de uma Escola, o que
muitas vezes pode ser uma dificuldade para esse equilibrio entre a vida pessoal e profissional,
citado pelo autor.

O autor citado anteriormente também aborda o nivel de lealdade dos funcionarios que
vem em visivel declinio em fun¢do as mudangas pelas quais as empresas vém implantando em
funcdo da competicdo globalizada:

“Um desafio importante no comportamento organizacional, para o0s
administradores, serd motivar trabalhadores menos comprometidos e, a0 mesmo
tempo, manter a competitividade global das organiza¢cdes. Em um mundo
empresarial caracterizado por pressdao de tempo, expectativa de aumento de
produtividade dos trabalhadores e competi¢do brutal no mercado, nao é de todo
surpreendente que muitos funciondrios se sintam pressionados a ‘dar um
jeitinho’, a quebrar algumas regras ou a entregar-se a outras praticas
questionaveis”.(p. 11).

Outro fator ressaltado por Robbins (2004) € o nivel de satisfacdo com o trabalho,
conforme se observa a seguir:

O termo satisfacdo com o trabalho refere-se a atitude geral de uma pessoa no
tocante ao trabalho que realiza. Um individuo com alto nivel de satisfacdo com o
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trabalho apresenta atitudes positivas em relagdo a ele, enquanto o insatisfeito
manifesta atitudes negativas. O que determina a satisfagdo com o trabalho? Quais
sdo as varidveis que determinam a satisfacio com o trabalho? As evidéncias
sugerem que os fatores mais importantes sdo tarefas mentalmente desafiadoras,
recompensas justas, condi¢des de trabalho estimulantes e colegas colaboradores.
Os funciondrios preferem trabalhos que lhes proporcionem a oportunidade de
utilizar suas habilidades e capacidades e que oferecam uma variedade de tarefas,
liberdade e feedback sobre o desempenho. Essas caracteristicas tornam o trabalho
mentalmente desafiador caso contrario, serd considerado entediante, porém, o
excesso de desafio pode levar a frustragdo e ao sentimento de derrota. Sob
condicbes moderadamente desafiadoras, a maioria dos trabalhadores
experimentard a satisfag@o e o prazer com o trabalho.(p. 21).

Neste contexto, o tema que deve ser analisado € a motivagdo das pessoas,

principalmente professores, dentro da organizacéo.
Robbins (2004) destaca que a motivacdo vem da necessidade:

Algumas pessoas apresentam melhor desempenho quando acreditam ter 50 por
cento de chance de sucesso. Nao gostam de situagdes que estio fora de controle
(com alta probabilidade de fracasso), porque, nesses casos, 0 sucesso € mais
resultado do acaso do que da habilidade, o que absolutamente nio os satisfaz. Da
mesma maneira, situagdes muito controladas (com alta probabilidade de sucesso)
também ndo sdo de seu agrado, pois ndo sdo desafiadoras. Eles apreciam metas
que requeiram algum esforco. Quando as probabilidades de sucesso e de fracasso
sdo iguais, a oportunidade serd Gtima para experimentar a sensacdo de realizag¢ao
e de satisfag@o por esforcos despendidos.(p. 50).

Dutra (2002, p. 206) faz uma proje¢do para o futuro na gestdo de pessoas afirmando
que as empresas necessitardo preocupar-se com todas as pessoas com as quais mantiverem
relacdo de trabalho, independentemente de qual seja a forma de contratacdo legal.

A maior complexidade das empresas, tanto em termos tecnoldgicos quanto das
relacdes organizacionais, ird gerar um aumento de seu padrdo de exigéncia em relagdo as
pessoas. Essa maior exigéncia ndo serd somente em termos da qualificacio e/ou formacgdo das
pessoas, mas também de sua capacidade de resposta para as necessidades da empresa e/ou
negocios. Por conta disso, o investimento efetuado por toda a sociedade no desenvolvimento
das pessoas serd menos no conhecimento (saber) e na habilidade (saber fazer) e cada vez mais
na competéncia (capacidade das pessoas de articular conhecimentos, habilidades e atitudes
com o contexto onde se inserem). Definir com precisdo quais s@o as competéncias
demandadas pela empresa e pela sociedade serd um fator essencial para garantir a sustentagao
de vantagens competitivas e para dar melhor foco aos investimentos em educagdo. Esse

movimento serd liderado pelas organizacdes e rapidamente outros segmentos da sociedade se

incorporardo a ele.
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Dutra (2002) ressalta que o estabelecimento certo das competéncias requeridas das
pessoas podera ser fator relevante no sucesso das empresas, as organizagdes e as pessoas mais
bem preparadas terdo clara vantagem sobre as demais. De acordo com o autor citado, “A
preparagdo para o futuro exige dois investimentos simultineos. Um na moderniza¢do do
sistema de gestdo de pessoas e outro no estimulo e suporte ao desenvolvimento das pessoas
por si proprias”.

Como na educacgdo todo servigo se baseia nas relagdes, o cuidado com a gestdo de

pessoas € um diferencial competitivo?

2.3.2 Aprendizagem nas Organizacoes

Outro ponto a ser investigado é como as instituicdes de educacdo investem no
processo de aprendizagem. Inicialmente, os autores supdem que todos os individuos possuem
estilos de aprendizagem proprios, usados para se adquirir conhecimento e tomam i$so como
um postulado. O principal autor da teoria sobre as Inteligéncias Multiplas é Howard Gardner
(2000) , que identificou nove estilos que descrevem as diferentes inteligéncias multiplas:

e Fisico (individuo que usa muito a expressdo corporal);

e Intrapessoal (individuo introspectivo);

e Interpessoal (individuo extrovertido);

e Lingiiistico (aqueles que se expressam melhor com palavras);

e Matemadtico (0s que usam mais 0 pensamento ou raciocinio 16gico);

e Musical (se interessam mais por sons e musica);

e Espacial/Visual (exploram mais o aspecto visual das coisas);

e [Espiritual/ existencial (individuos que se interessam pelas questdes

transcendentais); e

e Naturalista (individuos mais ligados ao meio-ambiente).

Conforme Gardner (1994), essa abordagem faz com que se questione o como as
pessoas aprendem e se comportam durante o aprendizado, considerando-se que:

[...] a adog@o de uma perspectiva como a Teoria das Inteligéncias Multiplas pode
permitir uma andlise mais diferenciada e precisa de como vdrias metas
educacionais poderiam ser vistas e seguidas. [...] a maioria das andlises
psicoldgicas contemporineas supde um individuo dvido para aprender; porém, de
fato, fatores como motivagdo adequada, um estudo afetivo condutor da
aprendizagem, um conjunto de valores que favorega um tipo especifico de
aprendizagem e um contexto cultural apoiador sdo fatores indispensdveis (embora
ndo raro enganadores) no processo educacional. (p. 284).
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Segundo Souza Neto (2005) paga-se um alto preco por ndo sistematizar o aprendizado
e sim fragmentd-lo. Mas o autor reconhece que as organizacdes estdo descobrindo o valor
desse aprendizado dentro de sua dinadmica:

O método cientifico cldssico busca a anélise dos problemas com sua divisdo em
tantas partes quanto for possivel obter, sugerindo que o conhecimento de cada
uma das partes seja suficiente para entender o mecanismo como um todo. Este é o
modelo de educagdo que vivemos, aprendendo disciplinas isoladamente e que
raramente se relacionam. Ao mesmo tempo, aumenta a velocidade das mudancas,
o mundo se torna interligado e os negdcios complexos e dindmicos. O trabalho
estd mais relacionado ao aprendizado e as organizagdes estdo descobrindo a
importancia de despertar o empenho e capacidade de aprender em todas as
pessoas, e em todos os niveis funcionais. (p. 61)

Dutra (2002) afirma que a aprendizagem organizacional é um dos pilares da visdo do
desenvolvimento humano. Com base nessa visdo, o autor analisou o processo pelo qual a
pessoa agrega valor para a organizacio e esta agrega valor para a pessoa.

Essas classificagdes iniciais contribuiram para um avango na forma como se enxergava
a competéncia do individuo.

Robbins (2004, p. 27), na busca de uma definicio mais ampla para aprendizado,
conclui que “aprendizagem seria qualquer mudanca relativamente permanente no
comportamento resultante de uma experiéncia” Nessa busca do como se aprende, aborda a

questdo sob o aspecto de duas teorias: uma € a de formacao e a outra é a de modelagem:

Quando a aprendizagem ocorre em etapas graduais, temos a formacdo. Os
administradores moldam o comportamento dos funciondrios mediante esfor¢o
sistemadtico de cada etapa que os conduz para mais perto da resposta desejada.
Muito de nossa aprendizagem se d4 dessa maneira. Quando falamos em aprender
com erros estamos falando de formacdo.[...] Ao lado da formagdo, o aprendizado
€ resultado da observacdo de outras pessoas e da modelagem do nosso
comportamento em funcdo disso. O processo de acerto e erro é lento, mas a
modelagem pode produzir rapidamente mudancas complexas de comportamento.

(p. 28).

De acordo com Kolb (1997), a aprendizagem organizacional estd inteiramente ligada a
um ciclo vivencial caracterizado por uma interacio entre acdo e reflexdo, portanto, esse
processo acontece obedecendo a quatro etapas: experiéncia; observacdo e reflexdo; formacao
de conceitos abstratos e generalizados; e teste de implicacdes dos conceitos em novas

situacoes.
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2.3.3 Conhecimento e Talento

Golleman (1999, p. 174) afirma que ““a inteligéncia emocional, consiste nas aptiddes
que ajudam as pessoas a harmonizarem-se, deve tornar-se cada vez mais valorizada como um
bem do local de trabalho nos anos futuros”.

Esse futuro ja chegou, pois antes da trajetéria histérica que vai desde a busca da
produtividade até o império do conhecimento, quando as idéias passam a ser mais valorizadas
que as mdaquinas, ndo se tinha dimensdo da real importancia das pessoas dentro da
organizagao.

Segundo Souza Neto (2003, p. 9) “conhecimento e talento sio sindnimos de capital. E
preciso gerir o intangivel e administrar o conhecimento. A grande questdo, até hoje ndo
respondida, é qual € a melhor forma de se fazer isso”

Uma visdo interessante para se encontrar uma forma de operacionalizar a unido do
conhecimento e talento, € a abordagem que Senge (1990) faz sobre aprendizagem na
organizagdo com a teoria da quinta disciplina. O autor aborda que as organizacdes que
realmente terdo sucesso no futuro sdo aquelas que descobrirem como cultivar nas pessoas o
comprometimento e a capacidade de aprender em todos os niveis.O pesquisador admite que o
que diferenciara a organizacdo que aprende da controladora serd o dominio de cinco
disciplinas bdsicas:

¢ Os Modelos Mentais, pressupostos profundamente enraizados em todo ser
humano;

¢ O Dominio Pessoal, que se deve ter para lidar com a tensdo, tornando a pessoa
criativa;

® O Objetivo Comum, no que diz respeito a constru¢do de uma visdo
compartilhada por todos os membros da organizagao;

e A Aprendizagem em Grupo que pode acontecer por meio do didlogo
ratificando que as habilidades coletivas sdo maiores que as individuais;

® O Pensamento sist€émico no sentido em que a quinta disciplina integra todas as
outras.

Senge(1990)  propde, na verdade, cinco disciplinas igualmente importantes para
qualquer organizacdo que pretende gerenciar as grandes mudangas que esse periodo traz, ele
ainda afirma que a “organizacdo que aprende tornou-se um modismo, mas de grande

importancia”.
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Souza Neto (2005) analisa a Teoria da Quinta Disciplina e menciona contribui¢des de
Dutra que comparou as idéias de Senge (1990) com outras visdes:.

De acordo com o registro em Souza Neto (2005, p.40), enquanto Senge(1990) reforga
a vis@o do lider como o que sabe gerar mudancas, numa entrevista a revista HSM, em junho
de 2003, o professor Ronald Heifetz, de Harvard, defende que os lideres atuais devem
identificar as mudangas e fazer com que a organizagio se adapte a elas.

Essa andlise deixa bem claro o desafio que € tornar as instituigdes como organismos
vivos, onde existem pessoas que podem aprender e contribuir efetivamente para o sucesso da
empresa. E necessario promover uma reflexdo sobre o novo papel do lider como pesquisador
e idealizador.

Senge (1990) admite que o interesse pela idéia da organizacdo que aprende de uma
forma sistémica e coletiva € crescente e amplo:

Fiquei bastante tocado pelo interesse genuino e pelos sinceros esfor¢os de
milhares de pessoas para colocar essa idéia em pratica. Ndo apenas pessoas em
empresas, fiquei impressionado com o interesse de escolas. Ndo acredito que a
expressao “educagdo publica” apareca em A Quinta Disciplina. No entanto, creio
que o niimero de cépias de livros adquiridos por educadores seja equivalente ao
ndmero de copias compradas por profissionais de negdcio. (p. 20).

E possivel que se chegue a um ponto préximo do ideal, caso se tome os estudos da
Inteligéncia Emocional , a defini¢do para aprendizagem, a idéia de gestdo de talentos e o
brilhantismo do pensamento sistémico para a consolida¢do da aprendizagem organizacional.
Assim sendo, a integracdo dessas idéias poderia favorecer a vitdria aos desafios das profundas
mudancas desse século XXI.

Como o préprio Senge (1990) relata, as escolas que se interessaram pela Teoria da
Aprendizagem Organizacional, fizeram isso porque também enfrentam o cendrio de mudancgas
e alta competitividade, portanto, como organizagdes que s@o, buscam alternativas para
vencerem os desafios da globalizagdo de mercados.

Resta saber se a Escola, como institui¢do que trabalha com o campo da aprendizagem,

€ capaz de colocar em prética a Teoria da Aprendizagem na drea organizacional.

2.3.4 Avaliacao de Desempenho
Avaliar efetivamente acdes desempenhadas € vital para qualquer empresa e Dutra
(2002) afirma que as questdes mais dificeis na gestdo de pessoas consistem em o que €

desempenho e como avalia-lo. O autor enfatiza que ha rés dimensdes que interagem entre si e
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que devem ser avaliadas de forma diferente. A primeira dimensdo € o desenvolvimento, a
segunda € o esforco e a terceira € o comportamento.

Para o autor citado, as proposi¢des de avaliacdo de desempenho sdo equivocadas, uma
vez que misturam na mesma ferramenta ou processo essas trés dimensoes :

Como verificamos, o desempenho divide-se em trés dimensdes e cada uma deve
ser tratada de forma diferente tanto no que se refere a forma de avaliar como as
acoOes decorrentes da avaliagdo. Normalmente, as empresas misturam essas trés
dimensdes e acabam dando mais énfase ao esforco e comportamento. As
empresas, em sua maior parte, exigem das pessoas unicamente o esforco; ao fazé-
lo orientam-se para o curto prazo. De outro lado, as empresas que estimulam as
pessoas para o desenvolvimento estdo orientadas para o médio e longo prazo. No
momento em que vivemos o desenvolvimento é a dimensdo mais importante do
desempenho e deve receber aten¢ao diferenciada. (p. 163).

Ja Robbins (2004) alia a questdo do desempenho com motivacdo quando afirma:

Podemos esperar que as pessoas trabalhem em um nivel bem abaixo de seu
potencial se os objetivos forem pouco claros, se os critérios de mensuragdo forem
vagos e se ndo houver a certeza de que seus esforcos conduzirdo a uma avaliagdao
satisfatéria de desempenho ou de que haverd uma recompensa insatisfatoria
quando esses objetivos forem conquistados. Portanto, a avaliacdo de desempenho
tem um papel importante na influéncia sobre a motivacao dos trabalhadores. (p.
231).

A avaliagdo, segundo o autor, precisa partir primeiro da definicdo do que se vai

avaliar. Os critérios que a administragdo usard para julgar o desempenho dos funcionarios,
influenciam o comportamento deste como profissional.
Para Robbins (2004):

Uma avaliacdo eficaz — aquela realizada em um clima construtivo, em que o
funciondrio percebe ter sido objeto de um julgamento justo e em que o avaliador
foi sincero — pode resultar na elevacdo do moral, com o funciondrio informado das
dreas do seu desempenho em que precisa melhorar e determinado a corrigir suas
deficiéncias. Além disso, a revisdo de desempenho deve ser programada para ser
mais uma atividade de aconselhamento do que de julgamento. Essa pode ser
obtida permitindo-se que a revisdo evolua a partir da auto-avaliacdo efetuada
pelo funciondrio.(p. 232).
2.3.5 Gestao Escolar e Planejamento Educacional
Hora (1997, p. 34) define o espago escolar como aquele que “deve procurar a
socializacdo do saber, da ciéncia, da técnica e das artes produzidas socialmente”. Esse espaco,
segundo o autor, deve estar comprometido politicamente e ser capaz de interpretar as
caréncias reveladas pela sociedade, direcionando essas necessidades em fungdo de principios

educativos capazes de responder as demandas sociais.
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Nessa concepcio, o papel da administragdo escolar é de coordenar a ag¢do de diferentes
componentes do sistema educacional.

Hora (1997) defende uma administracdo democratica, e seu foco estd mais voltado
para a escola publica. No entanto, por meio de seus estudos, pode-se ter uma idéia da
importancia e complexidade do gestor em educacdo quando a pesquisadora menciona as
funcdes para o administrador de uma escola:

O diretor escolar tem como fungdes bésicas as acdes de organizar e administrar,
tendo em vista as orientacdes superiores. O principal papel do administrador
escolar € realizar uma lideranga politica, cultural e pedagdgica, sem perder de
vista a competéncia técnica para administrar a institui¢do que dirige. (p. 53).

Isso significa que o gestor educacional precisa ter uma versatilidade para cumprir a
legislacdo que rege a educacdo, de forma sdbia e atualizada; precisa também usar criatividade
colocando o processo administrativo a servico do pedagdgico de forma coerente e viavel.

A administrag@o escolar possui caracteristicas das diferentes escolas da administracao
de empresas e por isso “hd uma relacdo estreita entre administrag@o escolar e a administragio
de empresas” (Hora, 1997, p. 41).

Dias (2002) apresenta argumentos tedricos sobre a tendéncia de a escola deixar de ser
constituida por uma estrutura apenas de corpo docente, projeto politico pedagogico, plano de
trabalho, recursos humanos e materiais, para passar a constituir-se o que se chama estrutura
total: “caracterizada por uma teia de relagdes estabelecidas internamente na escola e por ela
como elemento da sociedade”(p.269).

Como a oferta de educacgdo, nessa sociedade, teve um grande crescimento em nivel
particular, aumentando assim a concorréncia, o setor educacional comeca a ter necessidade
de um planejamento estruturado e especifico para o aspecto administrativo da escola. Parente
(2001) ressalta que o planejamento estratégico é direcionado ndo sé para a ampliacdo da
competitividade da empresa, mas também como meio para a sobrevivéncia e sustentabilidade
em cendrios de incertezas.

Rosa (2004) afirma que o planejamento é reflexdo sobre incertezas. E necessario que,
nesse processo, os objetivos sejam claros e que definam os meios necessdrios para alcancé-
los. Este autor afirma:

E com base num planejamento bem elaborado que a institui¢io pode tracar as
titicas para o alcance de objetivos. A estratégia, nesse contexto, é programar a
empresa para explorar as oportunidades e definir os pontos fortes e fracos e quais
0s riscos a organizacdo estd disposta a correr (p. 21)
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Normalmente, as instituicdes de ensino s@o conservadoras e ndo gostam de correr
riscos, como afirmou Fac6 (2005, p. 22) “a educagdo, em sua origem, ndo foi pensada como
empresa, ou melhor, como atividade lucrativa”

Outra visdo sobre o assunto é a que é apontada por Kuenzer, apud Ferreira (2001),
quando menciona que as modificagdes que t€m ocorrido no mundo do trabalho trouxeram
novos desafios para a educacao. O referido autor ressalta:

O capitalismo vive um novo padrido de acumulacdo decorrente da globalizacdo
da economia e da reestruturagdo produtiva. Como resposta as novas exigéncias de
competitividade que marcam o mercado globalizado, exigindo cada vez mais
qualidade com menor custol...] Estabelecem-se novas relacdes entre o trabalho,
ciéncia e cultura, a partir das quais se constitui historicamente um novo principio
educativo, ou seja, um novo projeto pedagdgico por meio do qual a sociedade
pretende formar os intelectuais/trabalhadores, os cidadaos/produtores para
atender as novas demandas postas pela globalizacio da economia e pela
reestruturacdo produtiva. (p. 34).

O autor citado relata que o objetivo educativo que fundamentou o projeto pedagdgico
da educacdo escolar para atender as demandas do trabalho taylorista/fordista, ainda domina as
escolas brasileiras, as quais vivem um momento de desafio nessa transicdo de tendéncias
pedagdgicas conservadoras, centradas nos contetidos ou nas atividades, para uma busca mais
comprometida com o estabelecimento de uma relagdo entre o aluno e o conhecimento que
integre conteido e método.

A complexidade da situacdo € abordada por Kuenzer et al (2003), diante das mudangas

e novos desafios, destacando a importancia do planejamento da educacdo no Brasil:

E consenso entre os educadores, que o planejamento educacional é visto hoje, de
maneira muito diferente do que ocorria hd 30 anos. A literatura educacional no
pais enfatiza o fracasso das concepgdes passadas e da maioria dos planos de
desenvolvimento, onde a violenta crise se instaurou no pais é indicador dessa
vidéncia. Vivemos, portanto, uma época, que se manifesta com caracteristicas de
um horizonte futuro ndo muito promissor (p. 37).

Kuenzer et al (2003) afirmam que o Planejamento Educacional deverd basear-se em
uma concepgao de totalidade da realidade a ser transformada “embora presente na maioria dos
discursos tem sido fécil de repetir e dificil de concretizar”.

Os autores citados fazem a seguinte ponderagao:

Se o planejamento voltado para a transformacdo da realidade exige direcdo,
definida pelo conjunto da sociedade, conseqiientemente exige também articulacdo
e continuidade. Essas caracteristicas tém estado absolutamente ausentes do
processo de planejamento e gestdo da educacdo nos ultimos anos, que tém sido
marcados ao mesmo tempo pela falta de direcdo, pela descontinuidade
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administrativa e pela desarticulacdo, tanto no interior dos érgaos publicos quanto

nas relacdes entre eles. (p. 73).
A questdo que fica para reflexdo é a gravidade da situagdo vivida pelas unidades
escolares particulares que, no meio da falta de planejamento educacional das instancias
superiores, t€ém que elaborar seus planejamentos didrios e particulares, construindo propostas

que sejam capazes de atrair os clientes dando-lhes seguranca e confianga.

2.4 Empreendedorismo e Competitividade

2.4.1 Transformacoes Mundiais

As organizagdes sociais vivem um tempo repleto de transformagdes muito rapidas,
por isso ndo se pode acreditar que o mundo externo ndo tem variacio e que o homem, parte
desse mundo, tem o total controle de tudo. Portanto, é necessdrio conhecer melhor os
fendmenos que cercam a realidade em que se vive para a busca do sucesso na vida e nos
negocios.

Alguns fendmenos, como a globalizacdo, vém alterando as estruturas produtivas de
bens e servigos, as relagdes técnicas e sociais e os padrdes organizacionais. Esse processo é
resultado das aceleradas e radicais mudangas tecnoldgicas, determinadas pela competicdo
capitalista, tendo a frente a tecnologia da informacgdo e do conhecimento. Hoje, em qualquer
campo, podem-se ter pardmetros internacionais em uma pequena localidade. A informatica,
internet e a TV a cabo transformaram o fluxo de informagdes alterando todo processo de

producdo e servigos.

2.4.2 Empreendedorismo

Em meio as transformacdes mundiais que vém ocorrendo, o homem tomou
consciéncia de que pode sempre dirigir seu préprio destino e, desde entdo, o tema
empreendedorismo cativa a todos, pois se tem a certeza que, diante do novo cendrio
econdmico, social e politico do mundo, o homem pode fazer a diferenca.

A literatura é ampla e, nesse sentido, Vasconcelos e Felicio Junior (2005, p. 1)
afirmam que € ‘“cada vez maior o nimero de dirigentes organizacionais interessados em
compreender e fortalecer a capacidade de suas organizacoes” .

Para isso, ji se pensa na formalizacio da formacdo do empreendedor, pois os

empreendedores sdo fundamentais para o sucesso das organizagdes, eles possuem um papel

considerdvel diante do alcance dos objetivos organizacionais.
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Hisrich e Peters (2004) ressaltam que o empreendedor em potencial é aquele que
provém de experiéncia educacional, portanto, contempla a possibilidade de desenvolver a
capacidade empreendedora.

Os autores citados consideram empreendedorismo como “o processo de criar algo
novo com valor, dedicando o tempo e o esfor¢o necessdrios, assumindo os riscos financeiros,
psiquicos e sociais correspondentes e recebendo as conseqiientes recompensas da satisfacio e
independéncia econdmica e social.”( p. 29).

Diante do avango do tema empreendedorismo, € preciso avaliar a incidéncia desse
perfil na determinag@o do sucesso ou insucesso de uma institui¢do educacional e como afirma
Dolabela( 2006, p. 25)“O empreendedor ¢é alguém que sonha e busca transformar seu sonho
em realidade”. O autor informa que, em todo o mundo, o perfil do empreendedor € objeto de
estudo, destacando que:

O empreendedor estd em qualquer drea, ndo ¢ somente a pessoa que abre uma
empresa. Nao é um fendmeno individual, ndo € um dom que poucos t€m. E
coletivo, comunitdrio. A comunidade tem o empreendedor que merece, porque
cabe a ela criar o ambiente propicio. A tese de que o empreendedor é fruto de
heranca genética ndo encontra mais seguidores. O fundamento do
empreendedorismo € a cidadania. Visa a constru¢do do bem estar coletivo, do
espirito comunitério, da cooperagdo. (p. 26).

Essa visdo abre um campo muito grande para a percep¢do do empreendedorismo como
uma capacidade imprescindivel, nos dias de hoje, para a sobrevivéncia no mundo dos
negocios.

O autor citado anteriormente faz com que se perceba que o empreendedor € o
responsavel ndo sé pelo desenvolvimento econdmico, como também social. A inovagdo que
representa a capacidade empreendedora dinamiza a economia e, pode-se afirmar, a sociedade
que dela se beneficia.

Outro ponto explorado por Dolabela (2006) é a certeza que o empreendedor traz
sempre beneficios para o coletivo e ndo apenas para o individual. Percebe-se nesse ponto que
o sucesso do gerente empreendedor no campo educacional trard, sem ddvida alguma,
contribuicdo para a comunidade em que a escola estd inserida.

O perfil do empreendedor de sucesso é definido por Dolabela (2006) como aquele que
tem iniciativa; autoconfianga; otimismo; necessidade de realizagdo; encara positivamente o
fracasso e faz dele uma nova oportunidade; tem grande energia, € incansavel; sabe fixar metas

e atingi-las; € intuitivo; tem sempre muito comprometimento; sabe buscar, utilizar e controlar

recursos; € um sonhador realista; € lider; € orientado para resultados em longo prazo, pensa no
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futuro; tece rede de relagdes e conhece muito bem o ramo em que atua; traduz seus sonhos
em acdes, nao fica parado; define o que deve aprender e cria seu proprio método para isso; o
empreendedor de sucesso assume riscos moderados, mas tem tolerdncia a incerteza; enfim, é
alguém comprometido com seus sonhos.

Dolabela (2006) aborda a questdo do fracasso como uma condi¢do daqueles que
desistem de seus sonhos, pois 0 sucesso na busca do que se quer pode levar um tempo e,
também significar derrotas momentéaneas. Saber lidar com situag¢des de conflito e, sair delas, é
caracteristica de um empreendedor de sucesso.

O empreendedor é aquele que tem sonhos, for¢a de vontade e visdo. Segundo Filion
(1999) essas caracteristicas vao marcar a pratica de um gerente empreendedor e ndo apenas o
operador. O primeiro € profissional requerido em todos os ambientes empresariais, inclusive
no educacional.

Timmons apud Vasconcelos e Felicio Junior (2005), ressalta que “o
empreendedorismo € uma revolugdo silenciosa, que serd para o século XXI mais do que a
revolugdo industrial foi para o século XX.”

Vasconcelos e Felicio Junior (2005) afirmam que:

Os empreendedores sdo fundamentais para o sucesso de uma organizacgio, pois
eles véem oportunidades onde ninguém vé; eles antecipam o problema e o
resolvem; eles assumem responsabilidades. Na verdade, eles possuem uma
considerdvel importancia diante do alcance dos objetivos organizacionais. Ha
uma variada gama de habilidades que oferece ao empreendedor a possibilidade de
obtencdo de sucesso junto a sua organizagao”.(p. 10).

Filion (1999, p. 8) apresenta uma anélise sobre tipologias de empreendedorismo que
leva o leitor a avaliacdes e questionamentos sobre a forma de cada um gerenciar. O referido
autor e pesquisador, por meio do estudo, amplia um trabalho publicado em 1994 sobre as
conseqiiéncias dos modelos para o processo gerencial de pequenos negdcios. Para essa
ampliacdo, foi feita uma andlise do processo gerencial dos empreendedores, que é fixado no
aprender e estd em um processo visiondrio em constante evolugdo, e ainda sobre o processo
gerencial dos operadores o qual passa por selecionar técnicas; usar recursos humanos e
atribuir tarefas; viabilizar os recursos materiais necessarios para o desempenho das tarefas;
monitorar um pouco do que € feito e ajustar ou corrigir métodos.

Filion (1999) chegou a conclusdo, a partir da comparacdo feita, que as atividades nos
sistemas gerenciais dos empreendedores e dos operadores diferem substancialmente daquelas

nos sistemas de executivos de corporacdes. A maior diferenca entre os sistemas de
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empreendedores e operadores estd basicamente sobre defini¢cdes de raiz: empreendedores tém
um comprometimento com a realizagdo dos sonhos ou visdes ao passo que os operadores
querem apenas realizar seu trabalho sem um envolvimento tdo profundo e pessoal.

O autor também conclui que o envolvimento dos gerentes empreendedores € maior e
mais substancial que o dos operadores.

Logo, para Filion (1999), a esséncia do empreendedorismo estd na percep¢iao € no
aproveitamento das novas oportunidades. Essa idéia, associada ao pensamento de que o
empreendedor € alguém capaz de identificar, agarrar e aproveitar oportunidades, buscando e
gerenciando recursos para transformar a oportunidade em negdcio de sucesso, fixa o conceito
da necessidade do empreendedor a frente de qualquer negdcio.

Hisrich e Peters (2004) abordam aspectos que mostram a possibilidade de um
aprendizado em empreendedorismo e resumem aspectos determinantes para o sucesso de um
empreendimento:

As habilidades exigidas dos empreendedores podem ser classificadas em trés
dreas principais: habilidades técnicas, habilidades de administragdo de empresas e
habilidades empreendedoras pessoais. As habilidades técnicas abrangem redacao,
atengdo, apresentacdes orais, organizacdo, treinamento, trabalho em equipe e
know-how técnico. As habilidades administrativas das empresas incluem as dreas
envolvidas no inicio, o desenvolvimento e a administracdo de qualquer empresa.
As habilidades para a tomada de decisdes e marketing, administrag¢do, financas,
contabilidade, producdo, controle e negociagdo sdo essenciais no lancamento e no
desenvolvimento de um novo empreendimento. a drea final envolve as
habilidades empreendedoras pessoais. Algumas dessas habilidades distinguem
um empreendedor de um gerente. As habilidades incluidas nessa categoria sdo o
controle interno (disciplina), capacidade de arriscar-se, espirito de inovacao,
persisténcia, lideranca visiondria e orientagdo para mudangas.(p. 39).

Essa possibilidade abre o caminho para que se desperte essa caracteristica para o
sucesso de um negocio.

Os mesmos autores citados esclarecem que o empreendedor € alguém que tem
sentimentos de independéncia e necessidade de realizagdo e, dessa forma, € geralmente o tipo
de pessoa que tem dificuldade de trabalhar para alguém.

Hisrich e Peters (2004) mencionam também o locus de controle, um atributo que
indica o senso de controle que uma pessoa tem sobre a sua vida.

Uma preocupacdo que as pessoas tém quando pensam na formacido de um novo
empreendimento é se serdo capazes de sustentar a forga e a energia exigidas, ndo
s6 para superar a inércia, ao formar algo novo, mas também para administrar a
nova empresa e fazé-la crescer.(p. 77).
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E necessdrio entdo, chegar-se a uma avaliacdo se o que impulsiona o gerente
proprietario € uma motivacao interna ou externa de chegar ao sucesso e de vencer. ”A pessoa
pode ter aspectos de controle interno de um empreendedor, ou é dirigido para o controle
externo, o que pode inibir as tendéncias empreendedoras e habilidades de sustentar o impulso
inicial” (Hisrich e Peters, 2004, p. 77).

Outro fator que deve ser destacado é a capacidade de assumir riscos, item ligado
intimamente a caracteristica do empreendedor no tocante a necessidade, j4 mencionada, de ser
reconhecido. Para os autores citados ‘“praticamente todas as definicdes recentes de
empreendedor mencionam um componente de aceitacdo de riscos. Assumir riscos - sejam

financeiros, sociais ou psicoldgicos - faz parte do processo empresarial”. (p. 78).

2.4.3 Competitividade e Sobrevivéncia

A sociedade na qual estd inserida a instituicio educacional passa por grandes
transformagdes e para entender essa sociedade € preciso percorrer o caminho de novos
paradigmas organizacionais como: a globalizacdo, a competéncia e a realizacdo do
trabalhador nas organizacoes.

Todas as transformagdes ocorridas promoveram uma sociedade global depois das
mudangas ocorridas no século XX. A competicdo, ndo sé interna como também externa, se
tornou uma constante com a globalizacdo. Essa competi¢do acontece em todos os setores,
inclusive na educacio.

Hoje, é possivel se ter uma visdo da qualidade da educagdo em comparacdo com o
mundo inteiro.

Conforme Ianni (1999):

Também as ciéncias sdo levadas nesse movimento de globalizagdo. O didlogo
entre intelectuais, correntes de pensamento, instituicdes de ensino e pesquisa,
intensifica-se e generaliza-se. Os centros e institutos de pesquisa multiplicam-se
em todos os paises, desenvolvendo suas relagbes reciprocas, com base em
projetos de pesquisa envolvendo paises e continentes, recursos financeiros em

diferentes moedas, equipes interdisciplinares e sistemas de informética. (p. 30).
Koch (2003) traz uma contribuicio para se entender melhor o processo de
competitividade e sobrevivéncia quando trata as leis do poder. Uma reflexdo sobre essa
teoria pode trazer contribui¢des para uma andlise da situacio da sobrevivéncia da instituicdo
educacional em Volta Redonda. O autor afirma que a maioria dos negécios é ndo linear e

imprevisivel, mas que cada um dos diferentes ramos dos negdcios segue padrdes discerniveis

e distintos.
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As leis do poder sdo forgas naturais que podem servir, segundo o autor, como formas
de sucesso se entendidas e estudadas. De acordo com Koch (2003):

As leis do poder do universo sdo como os ventos. Se estamos velejando, temos
de usar os ventos, porque ndo ha outra fonte de energia em um veleiro. Mas um
bom velejador ndo permite que os ventos o tirem de seu curso. Mesmo contra
um vento de proa, ele avanca. Ele tem um mapa. Ele tem um objetivo, que é
diferente do objetivo dos ventos. Ele vira de bordo e volta, descrevendo um
curso em ziguezague que, embora tortuoso e lento, o levard com seguranca ao
porto.(p.32)

Logo, se hd uma compreensido de algumas leis do poder e se a acdo for de forma a
explorar estas leis, pode-se multiplicar a eficicia.

O autor citado anteriormente faz uma compara¢do dos negdcios com a teoria por
selecdo natural de Charles Dawin destacando que os produtos, no sentido de bens, vivem em
familias, ao longo do tempo e no mesmo tempo, pois os produtos um dia morrerdo, mas os
mais bem-sucedidos vivem por tempo suficiente para gerar uma “descendéncia”. Para que
ocorra esse ciclo vitorioso, é necessdrio “mudanga; luta pela vida; sele¢do; variacdo; e mais
selecdo e competicao”.(p. 61). Nesse sentido, a competi¢do se torna necessdria e até mesmo
bem-vinda, pois esta traz a oportunidade de crescimento e mudanga necessdrios para a
sobrevivéncia. Esse processo ocorre por meio da evolugdo continua em produtos, servicos,
tecnologias e idéias. A busca de melhoria continua através de experimentacio tem que se
tornar rotineira.

Outro ponto relevante abordado por Koch (2003) é a visdo de mercado, ou seja, do
que ¢ solicitado. Ele aconselha: “néo resista ao mercado, mesmo que vocé tenha certeza que
ele estd errado”. Essa afirmac@o radical foi para enfatizar que nem sempre o mercado € justo
ou estd certo, mas € preciso uma visao clara das necessidades do mercado em que a empresa
estd inserida.

Outra licdo que pode ser 1itil no ramo educacional € a abordagem sobre a visdo que se
tem que ter a respeito do fracasso. O autor citado anteriormente pondera que ‘“‘se percebermos
o fracasso como normal, veremos 0 negécio como um experimento, onde o sucesso na
primeira tentativa ndo deve ser esperado” (p. 58). Nessa perspectiva, no negécio, existem
chances multiplas, o que ndo acontece sempre na natureza.

Por fim, Koch (2003) enfatiza que os negdcios sdo movidos por idéias e informagdes.
Esses dois itens podem ser fundamentais para a determinacdo do sucesso de um negécio. O
que é impressionante nas relacdes levantadas pelo autor entre negdcio e as leis do poder € a

coeréncia de alguns pontos abordados. As diferencas e semelhancas com as leis do universo
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fazem com que haja uma reflexdo de que os negdcios “ndo constituem um planeta estranho,

eles fazem parte da tessitura da vida”(.59)
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CAPITULO III

3 METODOLOGIA DA PESQUISA DE CAMPO
3.1 Amostra

Ap6s o estudo bibliografico sobre as teorias de estratégia empresarial, foi realizada
uma pesquisa de campo, observando 3 (trés) Instituicdes Privadas de Educagdo Basica na
cidade de Volta Redonda do estado do Rio de Janeiro.

As institui¢des tém seus nomes em sigilo por solicitacdo de seus respectivos
dirigentes, ficando assim: Escola A, que estd em franco crescimento; Escola B, que conseguiu
se reerguer apds periodo dificil e a Escola C, que deixou de funcionar em 2004, mesmo
contando com um bom conceito e um nimero razodvel de alunos.

Para a realizag¢@o da presente pesquisa, participaram duas pessoas de cada escola: uma
representante da geréncia e uma da Coordenagdo. Na escola que fechou, esses dois
participantes da entrevista contribuiram para um diagndstico sobre as possiveis causas desse
fracasso. Para esse fim, foi feito um comparativo com os resultados encontrados nas duas
outras Escolas em funcionamento ( A e B), sendo que nestas também foram consultadas duas
pessoas com os mesmos cargos da Escola C.

A amostra foi composta por 06 elementos:

e Gerente Proprietario da Escola A
e Gerente Operador da Escola B
e Gerente Proprietario da Escola C
e Coordenador da Escola A
e Coordenador da Escola B

o (Coordenador da Escola C

3.2 Instrumentos

A Escola, sendo uma organizagdo, pode se beneficiar dos estudos realizados sobre as
empresas, pois, embora os objetivos que presidam a a¢do da institui¢do escolar passem pela
formacdo de individuos, a instituicdo particular também visa ao lucro. Portanto, a escola
precisa ser gerida com eficiéncia.

Para a andlise dessa eficiéncia, foram utilizados questiondrios e entrevistas a fim de
se responder a algumas indagacdes, motivadoras da presente pesquisa, tais como: Que

estratégia empresarial € ou foi utilizada pelas Escolas em questdo? Existe ou existiu na
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instituicdo escolar uma visdo administrativa segundo o foco dos autores pesquisados? Quais
os fatores responsdveis pelo sucesso ou fracasso dessas Escolas?
Para se buscar essas respostas, foi aplicados questiondrios e realizadas entrevistas
assim constituidos:
® (Questiondrio para perfil empreendedor: 03 gerentes proprietdrios e operadores;
¢ Entrevista com questdes abertas e fechadas para os coordenadores e gerentes
das trés escolas a fim de se entender um pouco mais da histéria e
funcionamento de cada instituicdo para andlise do sucesso e fracasso das
mesmas; e
e Entrevista com um representante do sindicato.
Os gerentes participaram de duas etapas da pesquisa, ou seja, do questiondrio sobre o
nivel empreendedor e da entrevista com questdes sobre funcionamento e histéria da

instituicdo.

3.3 Etapas da Pesquisa

A pesquisa foi dividida em trés etapas, a primeira, composta pelo questiondrio sobre o
perfil empreendedor dos gerentes; a segunda, composta pelas entrevistas com questdes abertas
e fechadas sobre o funcionamento das escolas; e a terceira, composta por uma entrevista com
um representante do sindicato.

Na primeira etapa, para uma nocao parcial da realidade, aplicou-se a geréncia das trés
escolas um questiondrio para compreender o perfil empreendedor de cada gerente.

Esse questiondrio foi obtido através da Escala Multidimensional de Hisrich e Peters
(2004), divididos em quatro tabelas. Esses autores informam que, de modo geral, as pessoas
se preocupam, ao criar um novo empreendimento, se terdo capacidade para sustentar a forca e
energia exigidas ndo s para superar o momento da formacdo de algo novo, mas também para

administrar a nova empresa e fazg-la crescer.”

O teste da tabela 01 trata-se da avaliacdo do nivel empreendedor e é composta por 20
questdes. Para se chegar ao resultado, depois de preenchida essa tabela 01, conta-se o nimero
de respostas sim, atribuindo um ponto para cada sim. Se o resultado for mais de dezessete
pontos, existe o impulso para ser empreendedor; se o total de pontos ficar entre 13 a 17, o
impulso empreendedor ndo € evidente e se o resultado for abaixo de 13 pontos , este impulso
¢ ainda menos evidente, o que significa que o impulso empreendedor do avaliado ndo foi

ainda desenvolvido.
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A tabela 02 € utilizada para o conhecimento se a pessoa serd capaz de sustentar a forca
e energia necessdrias para levar um empreendimento adiante, ou seja, € um teste para avaliar
se o sentimento de controle do individuo é impulsionado interna ou externamente por uma
necessidade de vencer. A tabela é composta por 10 questdes com alternativas “sim ou “ndo”.
A resposta “sim” para as questdes 4,5,8,9 e 10 indica que o individuo tem os aspectos de
controle interno de um empreendedor. A resposta “sim” para as questdes 1,2,3,6 e 7 indica
que o individuo é mais dirigido para o controle externo, o que pode inibir as tendéncias
empreendedoras e a habilidade de sustentar o impulso inicial.

As tabelas 03 e 04 avaliam, segundo os seus idealizadores, os sentimentos do
empreendedor da seguinte forma: tabela 03- sentimentos de independéncia, se o gerente tem
ou ndo necessidade de independéncia; tabela 04- sentimento de disposi¢do para assumir
riscos.

Na tabela 03, existem 10 perguntas cujas respostas devem ser “sim” ou “ndo”.
Respostas afirmativas para as questdes 1,4,5,8,9 e 10 indicam que o individuo ndo tem uma
grande necessidade de independéncia, caracteristica que, segundo os autores da tabela, é
determinante para o empreendedor.

Na tabela 04, tém-se, também 10 perguntas cujas respostas devem ser “sim” ou “ndo”,
sendo que respostas afirmativas para questdes 2, 5 e 9, representam que o individuo pode
precisar desenvolver uma maior disposico para assumir riscos.

Sabe-se que os testes apresentados nas tabelas acima descritas seguem um modelo
americano, mas que pode ser adaptado a realidade brasileira, segundo Hisrich e Brush(2004),
os autores do teste. O modelo dos testes utilizados encontra-se no Anexo O1.

Os questiondrios para avaliacdo do nivel de empreendedorismo foram enviados via e-
mail para os gerentes das Escolas A (escola em franco crescimento), B (escola que enfrentou
uma crise muito grande e se reergueu), C (um representante da escola que ndo estd mais em
funcionamento).

Ap6s a aplicagdo do teste mencionado, partiu-se para a segunda etapa, realizada,
primeiramente, com um representante da coordenacio da Escola C e pelo gerente proprietario
da mesma; logo apds, a mesma entrevista, sem algumas questdes especificas, foi aplicada para
representantes das Escolas A e B (que estdo em funcionamento). As questdes diferentes para a
Escola C , deveu-se a particularidade desta ndo mais funcionar, exigindo perante este fato,

algumas consideracdes especiais.
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Os questiondrios foram aplicados junto aos representantes das Escolas A, B e C e os
resultados foram analisados.

Essa segunda etapa, que foi constituida pela entrevista com questdes abertas e
fechadas, foi realizada no periodo de fevereiro a maio de 2008. Os respondentes das Escolas
A e C concederam a entrevista no local de trabalho, com hora marcada. Os respondentes da
Escola C concederam a entrevista em suas residéncias, apds contatos telefonicos. Todas as
entrevistas aconteceram em dias distintos e, as vezes, com um prazo extenso entre uma e
outra.

A duracdo das entrevistas contaram, em média, com 90 minutos, sendo a de maior
duracdo a que foi realizada com o gerente proprietdrio da Escola C, em fun¢do da emocdo e
empolgacdo que envolveram o momento. Foram quase duas horas e meia de conversa.

Todos os trés gerentes abordados tiveram uma atitude em comum: ndo permitiram que
toda a entrevista fosse gravada, apenas partes. O mesmo ndo aconteceu com os respondentes
coordenadores. O modelo do roteiro da entrevista utilizada nessa segunda etapa estd no Anexo
02.

Ap6s a aplicagdo dos questiondrios e entrevistas com os representantes das Instituicoes
de Ensino, foi realizada, ainda, uma terceira etapa: uma conversa rapida com um
representante (Diretora do Departamento Juridico e candidata a Presidéncia ) do sindicato
Educacional de Volta Redonda. A conversa ndo foi gravada e teve a duracdo de 15( quinze)
minutos.

A conversa em questdo teve como condutora apenas uma pergunta: “Como o sindicato
vé o processo da histéria de sucesso e insucesso das Instituicdes de Ensino de Volta
Redonda?” O principal objetivo desta pesquisa foi conhecer a visdo de um representante do
sindicato a respeito do tema abordado nesta dissertacao.

Para o levantamento de dados das instituicdes, pesquisaram-se, junto aos gerentes e
coordenadores, algumas informagdes sobre a estrutura, histéria e funcionamento das escolas.

O roteiro seguido se encontra no Anexo 03.

3.4 -Questoes de Pesquisa
No capitulo seguinte, todas as respostas foram organizadas por temas gerais, que
nortearam as questdes de pesquisa, tais como:
e Perfil dos Gerentes e Pedagogos;

e Perfil Empreendedor dos Gerentes;
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e Perfil das trés Escolas (estrutura funcional);

e Comparativo da Estrutura Fisica;

e Comparativo de Informacdes entre os Gerentes e Coordenadores no que se refere a
Criatividade, Vis@o Estratégica e Plano Estratégico, a Instituicdo Educacional
enquanto Empresa, o Ambiente da Escola, Participacdo da Comunidade Escolar,
Aprendizagem como Estratégia Empresarial, a Concorréncia, Controle e Avaliacdo, e
as Relagdes entre os Individuos e a Organizacdo.

A escolha de estudo por temas gerais aconteceu em fungdo de algumas respostas terem

possibilitado um agrupamento em relacdo as perguntas efetuadas.
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CAPITULO IV
4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Analise do Questionario “Avaliacao do Nivel Empreendedor”
4.1.1 Perfil dos Gerentes e Pedagogos

As Escolas A e B sdo geridas por mulheres, enquanto a Escola C, uma cooperativa
formada por cinco professores, tinha apenas uma mulher e os outros quatro eram homens,
sendo que trés integrantes ja faleceram e um estd muito doente, ndo podendo mais responder
pela Escola, portanto, a entrevista foi feita com o tnico socio que ainda responde pela Escola,
sendo este do sexo masculino.

A gerente proprietdria da Escola A estd a frente da instituicio desde que a mesma
iniciou-se, embora, na época, ela fosse apenas sdcia junto com outra professora que veio a
falecer e, assim, aquela, comprando a parte da outra sdcia, se tornou tnica proprietaria.

A gerente diretora da Escola B estd nesse cargo hd mais de dez anos, mas a Escola é
mantida por uma fundacio, e a gerente sempre presta conta para os mantenedores.

A Escola A iniciou-se a partir de um sonho das proprietirias de terem o proprio
negécio voltado para a educacdo. A Escola funcionou, primeiramente, em um imdvel
adaptado, pertencente a socia que faleceu logo depois de um ano de funcionamento da
Institui¢do. Depois de dois anos desse fato, a proprietdria comprou um imével em um outro
lugar préximo, até que cinco anos depois se mudou para a rua principal do bairro, num imével
todo construido especialmente para a Escola funcionar. Depois de quinze anos de
funcionamento, a Escola ja adquiriu um outro terreno préximo para a constru¢io da quadra.

A faixa etdria dos participantes da pesquisa fica assim: gerente da Escola A entre 45 e
49 anos; da Escola B e C com mais de 50 anos.

Os trés gerentes t€m o mesmo grau de instrugdo: possuem Pds-graduacgio Lato sensu;
o da Escola A, Pedagogia e Psicopedagogia; o da Escola B, Pedagogia e Administracdo; o da
Escola C, Pedagogia e Docéncia. Portanto, apenas o gerente da Escola B tem formacio lato
sensu em administragéo.

As coordenacdes da drea pedagdgica das trés Escolas s@o do sexo feminino. As
pedagogas das Escolas tém faixas etdrias diferentes: a da Escola A possui entre 35 e 44 anos;

a da Escola B possui entre 45 e 49 anos e a da Escola C possui mais de 50 anos.
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A coordenadora pedagégica da Escola A tem formagdo Stricto Sensu em
Administracdo; a coordenadora da Escola B tem Pés-graduacdo em Gestéo de Pessoas e a da
Escola C tem pés - graduacdo em Psicopedagogia.

A pedagoga da Escola C tinha mais de 10 anos de trabalho prestado 4 instituicdo, o
mesmo acontecendo com a coordenadora da Escola A. A pedagoga da Escola B tem entre 5 e

10 anos de trabalho prestado a Escola.

4.1.2 Analise do Perfil Empreendedor dos Gerentes

Observa-se que todos os contetidos desta pesquisa de campo estdo organizados de
acordo com a Escala Multidimensional de Hisrichn e Peters (2004). A gerente proprietaria da
Escola que estd em crescimento é alguém que, por meio da entrevista, mostrou-se visiondria e
dedicada com relagdo ao seu negdcio. A mesma abriu a Escola em um bairro da periferia a
fim de contemplar um novo nicho, os pais dos alunos precisavam e queriam uma Escola de
credibilidade mais perto de suas casas. Hoje, a Escola recebe alunos (de Educacgéo Infantil ao
9° ano de escolaridade) do bairro em que estd inserida e de bairros vizinhos, inclusive do
centro da cidade. A institui¢do conta com varios meios de transportes proprios para viabilizar
a vinda de alunos de todos os bairros da cidade.

O representante da Escola C fala com pesar do fechamento da institui¢do que contou,
durante muitos anos, com a credibilidade da comunidade e com um nimero muito grande de
alunos. Foi considerada, segundo a visdo da geréncia e coordenag@o, uma das melhores
Escolas da cidade e oferecia do Ensino Infantil at¢ o curso Pré-vestibular.

Quando se perguntou o que aconteceu, entdo, o gerente afirmou que o grupo
comegou a viver uma crise administrativa interna e ndo percebeu algumas mudancgas
importantes no mercado, estacionaram nas suas inovagdes, que durante um tempo,
representaram o anseio deles proprios e da populagdo local.

O respondente da Escola A (em franco crescimento) preenche muito as caracteristicas
do empreendedor, descritas pelo teste proposto por Hisrich e Peters(2004), abordados no
Capitulo 2 deste trabalho, demonstra um alto grau de impulso para ser empreendedor, fez 19
pontos, dos 20 possiveis. Outro ponto positivo apresentado foi a demonstra¢do de que a
gerente proprietdria € dirigida pelo controle interno e tem uma grande necessidade de
independéncia apresentando uma disposicio para assumir riscos.

A respondente da Escola B (que enfrentou uma grave crise e se reergueu) de acordo

com a andlise de suas respostas, ndo teria o que € preciso para ser um empreendedor bem-
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sucedido, no entanto, demonstrou ter aspectos de um controle interno de um empreendedor e
disposi¢do para assumir riscos.

Levando-se em consideragdo que a instituicdo é mantida por uma fundacio, existem
outras pessoas envolvidas no processo de tomada de decisdo, logo, apenas uma pessoa seria
insuficiente para determinar a importincia do nivel da capacidade empreendedora na
reestruturacio da escola.

A respondente da Escola C(escola que possuia um bom nome e fechou suas portas)
demonstrou que tinha o que era preciso para um empreendedor, tinha um controle interno
motivacional para o sucesso, mas pouca disposicdo para assumir riscos. Nessa situagdo, tem-
se a impressdo que outros fatores foram relevantes influenciaram no insucesso do negocio,
pois, por meio da entrevista, pode-se notar que o que impulsionou a criagdo da Escola foi um
sonho em conjunto de vdrios professores e que, portanto, tinham experiéncia no negdcio.
Havia um sonho, mas ndo houve visdo, que segundo Filion(1993), citado no capitulo 2, é
ponto a ser levado em consideragéo para se levar a frente um empreendimento. Pelo relato do
entrevistado, existiu uma acomodagdo por parte dos gerentes proprietarios e estes nao
perceberam algumas mudangas no cenario da cidade e assim foram perdendo clientela.

A pouca disposi¢do para assumir riscos, mudando o foco do negécio pode ter feito
com que o sonho e a relevancia da escola na cidade se desfizessem.

Perceberam-se algumas falhas, para a realidade brasileira, na aplicagdo do teste
proposto pelos autores para a avaliacdo do nivel empreendedor do individuo. Os dados
coletados podem nio dar conta de uma afirmagdo conclusiva no tocante a um perfil
empreendedor para os trés gerentes das Escolas pesquisadas. Itens como assumir riscos ou
graus de independéncia podem ser passiveis de diferentes entendimentos em realidades
diversas.

No entanto, existem algumas dire¢cdes apontadas, levando-se em conta o pardmetro
estabelecido pelos autores criadores do teste. A andlise efetuada a partir desses parametros
apontou para uma conclusdo: o perfil empreendedor da gerente proprietdria da Escola que estd
crescendo num cendrio de crise foi notado de forma mais clara e forte que nos outras
participantes do estudo. A fala, a visdo, a empolgacdo, a vontade para o trabalho foram
notdveis no perfil da gerente proprietaria da Escola A.

Confirma-se assim o que € abordado por Filion (1999) e Dolabela( 2006)
abordados no Capitulo 2 desta dissertacdo, sobre o empreendedor ser aquele que tem sonhos,

forca de vontade e visdo, e que essas caracteristicas vao marcar a pratica de um gerente
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empreendedor e ndo apenas o operador. Esses fatores podem ter sido pontos determinantes do

sucesso da Escola A.

4.2 Analise do Questionario *“ Dados da Instituicao”
4.2.1 Historico das trés Instituicoes
4.2.1.1 Consideracoes Iniciais

Para se prosseguir na andlise das situagdes verificadas, é preciso conhecer um pouco
sobre a histéria de cada Escola pesquisada, Os dados aqui apresentados foram coletados nas
entrevistas dos gerentes e coordenadores das Escolas.

A Escola A iniciou suas atividades em 1983, tendo apenas a primeira fase do Ensino
Fundamental; a Escola B iniciou sua atividade com a historia da CSN em Volta Redonda,
1944, portanto, uma institui¢cdo tradicional na cidade; a Escola C iniciou sua atividade em

1982, primeiramente com o curso pré-vestibular.

4.2.1.2 Perfil da Escola A

A Escola A situa-se num bairro periférico da cidade de Volta Redonda, nesse bairro, a
Escola funcionou em trés locais distintos, hoje na rua principal do bairro, em terreno préprio,
com 1200 m2 de 4rea construida. A instituicdo que comecgou apenas com a primeira fase do
Ensino Fundamental, hoje, oferece da Educacdo Infantil at¢ o Nono ano do Ensino
Fundamental, contando com 36 professores e, ao todo, 48 funciondrios. Funciona com 12
salas de aula, Laboratério de Informatica e Quimica e uma quadra de esportes, que fica em
um outro terreno, em frente a Escola. Segundo a Diretora-proprietaria, foram rejeitadas
matriculas no ano de 2008 por falta de espago. Conta hoje com 500 alunos, mas ndo atende a
demanda. Tem toda sua capacidade ocupada e tem um projeto de expansdo por meio da
compra de um terreno para esse fim.

A missdo da Escola, de acordo com a informagao dada pela gerente da institui¢do, ¢
possibilitar o crescimento humano dos alunos nas relacdes interpessoais, bem como facilitar a
apropriacdo dos conhecimentos cognitivos tendo como referéncia a realidade do aluno. O

organograma da instituicao € assim constituido:
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Figura 01 Organograma da Escola A
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Fonte: Adaptacdo da autora

A Escola A possui num convénio com o Sistema Positivo de Ensino, que oferece o
material diditico e a capacitagdo dos professores, bem como assisténcia de Consultoria
Juridica.

Existem, na referida Escola, Projetos Sociais em forma de campanhas beneficiando
creches municipais da comunidade; possui também projetos extra curriculares de formacao
esportiva e também de apoio a Matematica e Fisica. H4 uma preocupacdo com a formacio
global quando se enriquece o curriculo com formacdo ética, sistematizando um trabalho com

valores pessoais.

4.2.1.3 Perfil da Escola B

A Escola B esta localizada no centro de Volta Redonda, ja teve 1800 alunos em seu
auge , mas agora estd com 1093 alunos, sendo que, ao longo da existéncia da instituicdo,
houve crises e a escola teve um nimero de alunos muito aquém deste dltimo. A Escola atende
ao Curso Técnico Médio. Tem um total de 115 funciondrios, sendo 73 professores.

A instituicdo tem vdrios projetos e parcerias para a realizacdo dos mesmos, projetos
esses que visam a formagdo profissional e integral do aluno. H4 um projeto de incentivo a

formacdo docente, quase todos tém Pés-graduagao.
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Tem-se nesta Escola uma area construida de 11.000 m2, com 38 salas de aula € uma area
construida s6 de laboratdrios de 2.938,59 m2. Ndo ha convénio para o material didatico, os
livros s@o escolhidos e € feita uma revisdo anual, porém nos cursos técnicos as apostilas sdo
feitas pelos proprios professores e confeccionadas na grafica da Escola por meio de parcerias
com a CSN e com a Informatica IBM.

A Escola B iniciou em 1944, como Escola Profissional da CSN. Com a privatizagio
da CSN, a escola teve que buscar recursos para manter-se, pois ji ndo contava unicamente

com o sistema de bolsas oferecidas pela empresa.

Figura 02 O Organograma da Escola B
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Fonte: Adaptacdo da autora

4.2.1.4 Perfil da Escola C

A Escola C funcionou de 1982 até 2004, portanto, 22 anos. Era localizada em um
bairro proximo ao centro. No auge da Escola, em 2003, ela chegou a 1.000 alunos. Em 2004
contou com 623 alunos e 180 alunos em 2005. Quando foi fechada, sé havia 60 alunos
matriculados.

A Instituicdo C Tinha 88 funciondrios, sendo 56 professores. Esta comecou com uma

cooperativa de onze professores que sairam de uma outra instituicdo educacional na cidade.

48




Quando a Escola se firmou, existiam, efetivamente, quatro cooperados, s6cios. Todos
eram professores e a Escola tinha como misséo, no inicio, preparar o aluno para o vestibular
oferecendo um ensino de qualidade e formacéo global.

A area construida era de 1900 m?, possuia 12 salas e os laboratérios. No inicio, havia
um convénio com o sistema chamado Impacto, mas depois se comegou a produzir o proprio
material seguindo os moldes de sistema do convénio. Esse material chegou a ser referéncia
na regido, inclusive sendo vendido em escala para outras institui¢des.

Depois do sucesso dos cursos pré-vestibulares, em 1992, foi ofertado também o
Ensino Fundamental e Médio. Nessa época, foi convidada uma quinta professora para fazer

parte do grupo, pessoa essa que tinha uma vasta experiéncia em Ensino Fundamental.

Figura 3 Organograma da Escola C
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Fonte: Adaptacdo da autora.

4.2.2Comparativo das Estruturas Fisicas.

Comparando-se a estrutura fisica das Escolas A, B e C, podem-se observar os

percentuais expostos no Gréfico 01, apresentado a seguir:
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Grafico 01
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Fonte: Dados obtidos nas entrevistas realizadas de fevereiro a maio de 2008

Percebe-se que a andlise precisa ser proporcional, pois a diferenca entre o espaco
fisico das Escolas é considerdvel. Ao se considerar todo o espagco, num somatério de todas
as areas construidas das trés Escolas, nota-se que a Escola A, em espaco fisico, estd muito
aquém da Escola B, no entanto, a Escola C ja teve, mesmo com uma drea construido bem
menor que a da Escola B, quase o0 mesmo ntiimero de alunos de hoje da Escola B. Logo, ndo

é somente o espaco fisico que faz a diferenca.
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Grafico 02

QUANTIDADE DE SALAS DE AULA

| Fonte: Dados obtidos nas entrevistas realizadas de fevereiro a maio de 2008
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Em virtude do espaco fisico, consequentemente, o nimero de salas de aula da Escola

B € maior que das outras Escolas. Outro fator importante a ser observado € que o nimero de

salas da Escola A é maior que o da Escola C. Inevitdvel a divida sobre o nimero de alunos

que a Escola C alcancou em seu auge (1.000) em detrimento ao niimero de alunos da Escola

A, hoje (500).

A resposta é que a Escola C funcionava em trés turnos enquanto a Escola A sé6 em

dois, sendo que, na Escola A, ha Educacdo Infantil a tarde, o que lhe exige salas especiais,

mobilidrio e decoracdo adequados a faixa etdria de criancas de dois a seis anos, espaco,

entdo, que nao pode ser usado em outro turno.

Grifico03
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Fonte: Dados obtidos nas entrevistas realizadas de fevereiro a maio de 2008
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Ao somar-se a quantidade maxima de alunos conquistados nas trés escolas, nota-se

que a escola B teve a melhor quantidade, seguida da Escola C e por tltimo a escola A, no

entanto, se essa andlise levar em consideragfo a diferenga do espago fisico, percebe-se que

essa loégica merece atencdo. Se considerar-se a proporcao do espaco fisico da Escola A para

a Escola B quanto ao niimero de alunos, nota-se um aspecto positivo para a Escola A, pois

com 500 alunos tem sua capacidade maxima preenchida, segundo a diretora, rejeitando

alunos por falta de espago; mas a Escola B, embora tenha vencido situagdo pior com

relacdo ao nimero de alunos, ndo tem ainda sua capacidade méxima preenchida.

Nota-se, ainda, que em relacdo a grande diferenga da drea construida entre a Escola B

e C, o numero total de alunos ndo € proporcional, pois a Escola B tem mais de quatro vezes

o tamanho da Escola C.

50 1
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Fonte: Dados obtidos nas entrevistas realizadas de fevereiro a maio de 2008

Os dados sobre o nimero de professores das Escolas A e B sdo atuais (2008),

enquanto o da Escola C refere-se ao ano de 2003, quando tiveram maior percentual de alunos.

Percebe-se que o nimero de professores é proporcional ao nimero de alunos no

sentido de quem tem mais alunos, tem mais professores; sendo que € relevante observar que

embora a Escola B tenha tido, no auge, 800 alunos a mais, sé teve 12 professores a mais.
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4.3 — Analise das Entrevistas Aplicadas junto aos Dirigentes das Escolas

4.3.1-Historia das Instituicoes

Quando abordados sobre o inicio da Instituicdo, os gerentes das Escolas A e C afirmaram
que tudo foi fruto de um sonho, sendo que o gerente da Escola C falou com emocgéo sobre a
proposta de criar algo novo, que fosse o oposto do que viviam, pois foi a insatisfacdo no
ambiente de trabalho que impulsionou de forma priméria a criacdo da Escola. O referido
entrevistado afirmou que “Essa escola nova teve uma preocupagdo em oferecer o melhor
saldrio da regido e proporcionar ao professor boas condi¢des de trabalho.”

A gerente da Escola B, que fez questdo de que fosse usada a nomenclatura gerente e
ndo diretora, discorreu sobre o objetivo concreto que motivou a fundacdo da escola, uma
escola Técnica com o objetivo de formar profissional capacitado para atender a demanda da
CSN. Tanto a gerente da Escola A quanto o gerente da Escola C escreveram no questiondrio,
quando inquiridos sobre o cargo, a nomenclatura: diretor e ndo gerente. Nota-se que, nas
Institui¢des de Ensino, o nome mais usual € direcdo mesmo quando se trata do proprietério
como ¢é o caso dessas Escolas A e C, portanto, percebe-se que na Escola B existe um bem-
estar com nomenclatura comumente usada no meio empresarial.

As coordenadoras das Escolas A e C também conheciam a histéria das Instituigdes,
ambas t€m suas histérias, no campo profissional, ligadas a histéria da instituicdo. A
coordenadora da Escola B ainda ndo tem 10 anos de trabalho na Escola, mas demonstrou
conhecimento sobre os aspectos relevantes da caminhada da escola e sobre as mudangas
ocorridas.

A coordenadora da Escola C, que ndo mais funciona, teve sua fala sempre carregada
de emocdo e carinho pela Escola, assim como pode ser verificado na entrevista com o gerente
proprietdrio da mesma Instituicio de Ensino, que, em alguns momentos, teve que parar de
falar, em fun¢do da emog¢do que veio a tona.

Os préprios nomes dessas trés instituicdes revelam caracteristicas de suas histdrias.
Quanto a Escola A, a designagdo é resultado da juncdo das iniciais dos nomes das trés filhas
da socia proprietaria que faleceu no segundo ano de funcionamento da escola. Quanto a
Escola C, o nome revela a intengdo mencionada de romper com o velho, com as préticas
antigas e formar uma proposta nova. Quanto a Escola B, ao longo de sua histéria, foram
designados varios nomes, tendo sido criada como Escola Profissional, depois Escola
Industrial e por fim Escola Técnica, cujo nome foi dado em homenagem a um ex-ministro da

Guerra e grande pesquisador da drea da mineralogia que teria previsto a criagdo de uma
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grande industria no Vale do Paraiba, o que veio a se concretizar no inicio da década de 40.
Esta escola tem a funcdo da formacgfo técnica, mas hoje, destaque-se na formagéo integral,
uma vez que oferece o Ensino Médio e é, muitas vezes, procurada pela populagdo pela
exceléncia de ensino oferecido e muitos saem para uma graduagdo em areas bem diferentes da

escolhida .

4.3.2 - Criatividade

A criatividade € vista de forma diferente pelos entrevistados.

A gerente da Escola A e da Escola C falaram sobre criatividade como uma forma de
liberdade profissional dentro do aspecto pedagdgico, ou seja, com liberdade para o professor
criar e inovar em suas aulas e liberdade para a criacdo de projetos pedagdgicos que
envolvessem familia e escola.

A gerente da Escola B disse que a criatividade “foi de extrema importincia, pois a
instituicdo sempre esteve a frente da legislagdo para seguir o padrido da ISO”.

E possivel notar a diferenca da cultura de cada organizacio, confirmando inclusive, o
que Aktouf apud Chanlat (1993), citado no capitulo 2 desta dissertacdo, destaca sobre a visdo
da histdria e dos valores individuais formando o coletivo dentro da empresa.

Constata-se, também, a afirmagdo de Daft (1999), citado no capitulo 2, de que a
cultura de uma organizagdo comeg¢a com um fundador ou lider que articula e implanta idéias e
valores como filosofia.

A criatividade, segundo Bethlem (2002), citado no capitulo 2, pode ser a capacidade
de observar e antecipar as tendéncias para gerenciar o futuro ou reinventar esse futuro. Nesse
sentido percebe-se que tanto a Escola A quanto a C tém uma visdo de gerenciar o futuro
trabalhando criatividade como uma cultura organizacional que sinaliza para um trabalho
motivador e ativista. J4 a gerente da Escola B vé criatividade como uma cultura de estar a
frente, antevendo a necessidade e fazendo acontecer no presente.

Sabe-se também que a cultura de uma instituicdo escolar, segundo Saraiva (2002),
citado no capitulo 2, é formada também por uma cultura escolar nacional, por isso a
criatividade, no tocante a antever processos hoje, pode ser um grande diferencial para a
sobrevivéncia de uma Instituicao.

As pedagogas, como esperado, discorreram sobre criatividade abordando,
principalmente, o processo pedagdgico. A coordenadora da Escola C afirmou que “ter

criatividade € poder trabalhar de forma desafiadora”; a da Escola B que “ é o movimento
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intelectual ~ vivenciado pelo ser humano onde ele aplica, em situagdes presentes,
conhecimentos adquiridos, acrescentando idéias, transformando e reinventando solucdes™; a
da Escola A que “é ter autonomia para realizar o trabalho obedecendo a missdo e visdo da
escola, pois os professores, por exemplo, trabalham em varios lugares e cada lugar tem uma
visdo diferenciada”.

Pode-se perceber que o processo criativo precisa vir, mas como afirma a coordenadora
da escola A, respeitando-se a cultura de cada escola.

Segundo Silva et al (2007) :

as duas fungdes decisivas da cultura: integracdo interna e adaptagcdo externa sdo
fatores importantes para que o educador possa compreender que seus valores
individuais podem e precisam ser adaptados rapidamente as visdes e culturas
particulares. No caso do profissional da educagdo que possui dupla ou tripla
jornada em organizagdes distintas, esses fatores passam a ter uma relevincia
maior para a satisfacdo com o ambiente cultural em que esses profissionais
trabalham. Segundo a classificagdo apresentada por Saraiva (2002), quanto ao
envolvimento do professor, pode-se afirmar que uma participacdo ativa e
dindmica do profissional da educa¢do nas acdes organizacionais, fazendo parte
efetiva da cultura da instituicdo, fica dificil, pois o tempo de dedicag¢do que cada
empregado, € pequeno.( p.11)

Observa-se a constatacdo feita por Silva et al(2007), sobre a dificuldade do professor
que trabalha em vdrias escolas, na fala da coordenadora da Escola A, pois a criatividade deve
vir, mas cada institui¢do tem sua cultura e normas particulares. Esse fato pode limitar a
criatividade do professor, por exemplo, ou pode também exigir um grau maior de criatividade,

face as diferencas institucionais.

4.3.3 - Visao Estratégica e Plano Estratégico

A visdo estratégica, no sentido do que Buzzel e Bradley (1991), citados no capitulo 2,
explanaram, de conseguir uma quantidade percebida superior com o desenvolvimento de um
conjunto de especificacdes de padroes de servico que satisfazem mais de perto as
necessidades dos clientes do que é conseguido pelos concorrentes, foi verificada nas respostas
da gerente da Escola A. H4 uma preocupacio forte na fala da gerente da Escola A em ter um
plano estratégico sempre, mesmo quando tudo parece bem. H4 um setor com pessoas
trabalhando para a constru¢do de um planejamento em que se percebem as etapas prescritas
por Oliveira (2003), citadas no capitulo 2, ou seja, a empresa deve tragar os objetivos a partir
do diagndstico, estabelecendo metas e preocupando-se sempre com o controle e avaliagéo,

tudo isso para de conseguir um melhor padrio de servigo.
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O gerente da Escola B afirmou que s6 foi feito um planejamento estratégico, montado
com todas as etapas na época da privatizacio da CSN. Epoca em que tudo foi reformulado ¢ a
referida Escola iniciou um projeto politico pedagdgico especialmente para vencer a crise que
se instalou na unidade, uma vez que os recursos financeiros foram limitados.

O gerente da Escola C se limitou a dizer que o planejamento “foi feito, desenhado,
conversado, estruturado pela equipe toda”. Mas € possivel detectar, quando este gerente foi
abordado sobre o que foi feito antes do fechamento da Escola, que s6 houve uma preocupagio
em planejar uma acdo quando a Escola j4 estava enfrentando sérias crises administrativas e
perdendo muitos alunos.

O entrevistado da Escola C relatou que quando sentiu a necessidade de um
planejamento, a situacdo ji era grave e o desentendimento administrativo e as divergéncias
prejudicavam e dificultavam a construcdo de uma linha de acg@o.

Com relag@o a esse ponto, a coordenadora da Escola C conta que ndo percebia nenhum
plano estratégico, uma vez que ndo participava dessa drea, mas achava que a selecdo que se
fazia para os alunos ingressarem na Escola, feita por meio de uma prova, em fungio de se ter
mais procura que oferta, deixou a administracio da Instituicio acomodada com o sucesso e
sem previsdo de possiveis crises.

A coordenadora confirmou que a preocupagdo s6 veio apoOs a crise instalada e s6 ai
vieram as reunides que envolveram a todos na Escola, ndo s a administracao.

A coordenadora da Escola B também percebeu que na crise vivida pela instituigéo,
com a privatizacdo, o que fez a diferenca foi a visdo estratégica de uma pessoa, que segundo a
coordenadora, foi aquela que teve esta visdo, pois pensou em abrir o mercado, pesquisando
sobre o que esse precisava, antes de oferecer os cursos que deveriam ser pagos.

De acordo com Parente ( 2001) mencionado no capitulo 2, bons resultados dependem
de planejamento bem estruturado e pode ser o diferencial em momentos de mudangas.

Faltou para a Escola C o que Zacarelli (2003), mencionado no capitulo 2, afirmou:
“um estudo sobre o mercado para atrair for¢a de acdo e criacdo de uma estratégia para a
empresa alcancar vantagem competitiva”, uma vez que, segundo o gerente da Escola C. as
outras instituicdes ja se tornavam grandes ameagas para o Colégio.

Interessante notar que mesmo com o enfoque maior na area pedagdgica, a pedagoga da
Escola A afirma que existe, na Instituicdo, algum plano estratégico formalizado pela
administracdo, pois percebe alvos e metas a cada ano. Talvez, falte ainda a Escola deixar mais

claro a todos, esse plano.
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Segundo Facé (2005), citado no capitulo 2, a Instituicdo Educacional, normalmente, é
conservadora e nao foi pensada como empresa ou com atividade lucrativa. Por isso, nota-se ,
por meio das entrevistas, que ainda ndo se aborda tio abertamente assuntos como metas e
alvos. Segundo o autor, sdo poucas as Instituicdes que compreendem as caracteristicas
inerentes a sua oferta de sevicos e conseguem se organizar de modo que sustentem sua
posi¢do no mercado.

Logo, com relagc@o a um possivel plano estratégico, percebeu-se que foi elaborado em
situacdes especiais. Na Escola B, foi tracado este plano na época da privatizagdo da CSN, ou
seja, quando a Escola passou a viver das mensalidades dos alunos,

Na Escola C, o mesmo sé ocorreu quando a mesma comecou a apresentar problemas,
no inicio da crise que culminou com o fechamento da Instituicéo.

Ja na Escola A, existe uma preocupacdo com essa drea, no entanto ndo conta ainda
com um plano estratégico formalizado ou divulgado e contando com a participacdo de todo o
grupo.

Nota-se que, nas escolas em geral, tendo um raciocinio dedutivo, o plano estratégico é
formalizado em situacdes extremistas.

Segundo Bethlem (2002), estudado no capitulo 2, vive-se em uma sociedade em que é
preciso prever o futuro, trabalhar hoje com perspectivas. O autor afirma que a criatividade,
aliada a capacidade de observagdo, pode gerenciar esse futuro.

Autores como Buzzell e Bradley(1991), também estudados no capitulo 2, abordaram e
o planejamento estratégico como um meio que se tem para garantir o sucesso de uma
organizagdo. Oliveira (2003) ressalta que o processo de planejamento estratégico, como
definicdo de desenvolvimento de processos e técnicas administrativas, proporciona
sustentacdo metodoldgica para a direcdo a ser seguida. Dentro dessa visdo, percebe-se que as
instituicdes pesquisadas ndo t€m essa pratica formalizada, mas que de uma forma emergencial
lancam mao dessa ferramenta e em situagdes como a que viveu a escola B, esse

planejamento e linha de a¢do podem ser o diferencial para o sucesso

4.3.4 - A Instituicao Educacional e sua Relacio Empresarial

Tanto o gestor da Escola A quanto o da Escola B v€em a Escola como uma empresa
educacional, pois segundo eles, a Instituicdo particular passa por todas as etapas que uma
empresa tem; a dire¢do da Escola C acrescentou que existe um or¢camento que necessita ser

administrado.

57



O gestor da escola C afirmou que escola € empresa, mas que na Instituicdo que ele
geria tudo se misturava: “havia um fator humano muito forte. Havia uma juncio na Escola”.

Quanto a este ponto, na entrevista que o representante do sindicato concedeu, o
mesmo fez uma observagdo quanto a visdo dos proprietarios de escolas que fecham:

“Ha um ponto em comum, muitos deles enxergam o professor como parceiro em
todos os sentidos e se surpreendem quando o professor procura o sindicato para
lutar por direitos”. (fevereiro, 2008)

E preciso, nesse ponto, observar que a escola tem que cumprir normas e leis
trabalhistas como todas as empresas, apesar da aproximagdo e amizade que muitas vezes
move o dia-a-dia de uma Institui¢do Escolar. Todos os gerentes entrevistados acreditam que a
escola é uma Empresa Educacional, considerando os encargos e as leis trabalhistas.

O gerente da Escola C afirmou que fazia concessdes com relagdo ao pagamento dos
alunos inadimplentes e o diretor declarou que esse fato foi um ponto de discérdia dentro da
administracéo.

As pedagogas das Escolas A e B também vé€em a escola como empresa e citam os
mesmos pontos levantados pelos gerentes. No entanto, a coordenadora da Escola B destaca
que, na educagdo, o pedagdgico é importantissimo e a pedagoga da Escola C foi a tnica,
categoricamente, contra esse conceito, quando afirma:

Eu acho que quando uma escola comega a ter essa visdo empresarial mesmo,
eu acho que ela perde porque a escola trabalha com o lado humano, o lidar com
alunos, o lidar com pais, eu sou defensora de que a escola ndo va para esse lado
empresarial. Mas eu [...] que uma escola ndo dd pra ser administrada por
professores, tem que ter um gerente para lidar com os valores, mas eu acho que a
pessoa que faz a gerenciacdo tem que ser ligada na 4rea educacional, porque
quando as pessoas se ligam a essa drea profissional as coisas comegam a se
confundir muito eu penso que sdo duas coisas diferentes.

Percebe-se que mesmo tendo uma visdo contrdria, a coordenadora pedagdgica da
Escola C constata a necessidade de uma administracdo nao efetuada por professores, sentindo
uma necessidade administrativa além do aspecto pedagégico.

A busca do equilibrio interno da organiza¢do e do caminho para que os mantenedores
possam encontrar priticas de gestdo administrativa que melhor irdo se adequar as suas

realidades ainda parece ser um ponto discutivel, mesmo no que tange a identidade da

Institui¢do Educacional.
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4.3.5 - O Ambiente da Escola

Quando os gerentes foram abordados sobre o estimulo que sdo ou eram oferecidos
pela Instituicdo, todos responderam positivamente, sendo que a direcdo da Escola A citou
como exemplo a motivacdo no envolvimento de cada um, formando um ambiente agradavel.
A representante da Escola B frisou o aspecto do bom espago fisico e da localizag@o central do
prédio da Escola; ja o representante da Escola C exemplificou, mencionando os bons salarios
que eram oferecidos, o que proporcionava um bem-estar aos funciondrios, principalmente,
professores.

Percebe-se que, como gerentes, os trés percebiam a necessidade de alguns aspectos
minimos para o estimulo que o funciondrio precisa ter.

Segundo Robbins (2004), citado no capitulo 2, quando o autor aborda a cultura
organizacional, esses estimulos fardo a diferenga no sentido de envolvimento entre o
empregado e empregador. Considera-se também, empregado, empregador e, no caso da
educacdo, comunidade escolar.

Tanto a pedagoga da Escola B, quanto a da Escola C citaram a condi¢ao salarial como
um estimulo e, todas mencionaram a satisfacdo e o prazer de trabalhar na Escola em que
trabalham ou trabalhava, caso da pedagoga da Escola C, como estimulos positivos a serem
destacados.

Esse fato foi constatado por Saraiva (2002), citado no capitulo 2, quando o autor
analisou a participacdo dos professores na escola e afirma que o que distingui a escola das

outras organizagdes é esse lado humano que é desenvolvido nas relacdes entre todos.

4.3.6 - Participacao da Comunidade Escolar

No que se refere a avaliacdo do nivel de participagdo da comunidade escolar, os trés
gerentes afirmaram néo possuirem algo definido para essa avaliacdo. No entanto, o gerente da
escola C, a qual fechou, disse que quando se percebeu que a Escola enfrentava problemas foi
feita uma avaliacdo do nivel de satisfacdo a fim de poder montar estratégias.

Todos, gerentes e pedagogos, comentaram sobre a importincia do envolvimento da
comunidade escolar no processo educacional, mas apenas os representantes da Escola A
falaram sobre uma avaliacdo formal desse nivel de participagdo da comunidade.

A coordenadora pedagdgica da Escola C, por exemplo, detectou que o nivel de
participacdo da comunidade era bom e por isso ndo se pensava a respeito do assunto, mas o

envolvimento foi diminuindo e quando esse aspecto foi percebido, mesmo com uma mudanga
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de estratégia, no sentido de trazer mais a comunidade a Escola, realizando projetos, ja nio
havia tempo hébil. Também os problemas internos de desentendimentos entre as partes da

administracio fizeram com que as medidas adotadas ja ndo fossem eficazes.

4.3.7 - Aprendizagem como Estratégia Empresarial

Segundo Senge, (1990), abordado no capitulo 2, possuir um modelo de aprendizagem
¢ fator preponderante para o sucesso de uma empresa. O referido autor afirma que o sucesso
de uma organizagdo depende do cultivo da aprendizagem como rotina dentro da organizagdo.

No entanto, as escolas aqui retratadas ndo possuiam ou possuem, segundo os
entrevistados, processo montado para aprendizagem. O gerente da Escola B chegou a afirmar
que existe um modelo de aprendizagem montado por setores, referindo-se as reunides para
resolucdo de problemas, o que, segundo Senge (1990) , de alguma forma, € um passo positivo
rumo ao ideal, porém, essa pratica ndo deveria ser por setor, mas com os membros de toda a
instituicdo.

Somente na Escola A houve uma identificacdo de alguns pontos da organizagdo que
aprende: o didlogo e a busca do dominio pessoal, buscando lidar com a tensdo, tornando a
pessoa criativa.

Nota-se, pela abordagem tanto da geréncia quanto da coordenagdo da Escola C, uma
dificuldade de lidar com as tensdes que se instalaram dentro da administragdo em fungdo de
conflitos familiares. A instituic@o tinha alunos e ndo conseguiu manté-los, principalmente, por
ndo saber controlar as divergéncias internas, demonstrando assim, a falta do que Goleman
(1999), citado no capitulo 2, teoriza sobre a inteligéncia emocional que retine aptiddes
necessdrias para as pessoas se harmonizarem.

Quanto as prioridades dos assuntos tratados em reunides, a gerente e a pedagoga da
Escola A afirmam que, nos encontros, tanto assunto pedagdgicos como administrativos sao
discutidos. A gerente da Escola B também afirma que hd uma igualdade no trato dos
assuntos, no entanto, a pedagoga contradiz essa afirmacdo, dizendo que o pedagédgico tem
prioridade. J4 os dois participantes da Escola C assumem que quando hd uma reunifo geral,
os assuntos mais discutidos sao os pedagdgicos.

Senge (1990), citado no capitulo 2, propde para a empresa tenha um ambiente em que
todos os assuntos sejam discutidos por todos e assim a empresa vai cada vez mais se

solidificando com o aprendizado.
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A impressdo que se tem € que, na educacdo, os empregados conhecem muito bem o
ideal de uma organizacdo que aprende, ou seja, sabem da importincia de se sistematizar
formas de reunir pessoas para construir visdo e valores, mas € preciso criar essas
oportunidades de forma mais ampla, ndo se restringindo apenas a parte pedagdgica.

Senge (1999 p. 215) informa, por exemplo, que o planejamento oportuniza a
aprendizagem, nele é possivel gerenciar os modelos mentais e, como faz parte da rotina da
escola, poderia ser mais bem aproveitado para acelerar a aprendizagem como um todo.

E preciso um trabalho mais elaborado para que se chegue, na instituicio escolar, i
visdo compartilhada. Muitos empregados véem a missdo da instituicio como algo somente da
empresa, reforcada e gravada em suas mentes como o que se precisa saber, no entanto, muitas
vezes, esse funcionario ndo se v€ no processo. Senge (1999:240) afirma algo muito
importante: “Quando um grupo compartilha a visdo de uma organizacio, cada um estd vendo

sua prépria imagem da organizacao”.

Nota-se que até o projeto Politico Pedagdgico nao é feito por todos, segundo
informacdes dos dois diretores. (Escolas A e C) e, embora a diretora da Escola B tenha dito
que o Projeto Politico Pedagdgico de sua escola tenha envolvimento de todos, a coordenadora
da mesma escola admitiu que por mais que se tente, o projeto acaba sendo feito pelos

coordenadores e depois sdo feitas considerac¢des pelo corpo docente.

4.3.8 - A Concorréncia

Na abordagem sobre os competidores das escolas, tanto o gerente quanto a pedagoga
da Escola C mencionaram sobre as outras escolas que representavam a concorréncia, sempre
mostrando que estas buscavam o modelo adotado pela instituicdo C. Eles afirmaram que
todos buscavam saber sobre o funcionamento da Escola C . O diretor ndo demonstrou, em
momento algum, a preocupacao de se preparar, observando também a concorréncia.

A gerente da Escola B declara sobre a concorréncia, nomeando algumas escolas, mas
ciente de que a sua Escola , no modelo a que se propde, é tinica e também que estd
preocupando-se com o item que tem em comum com essa concorréncia, que é o Ensino
Meédio, primando pela qualidade, pois mesmo tendo como principal foco o Ensino Técnico,
procura a qualidade e, segundo a respondente, os alunos conseguem sair com uma profissao e
também preparados para o vestibular. A pedagoga desta Institui¢do também citou algumas

escolas que podem representar concorréncia no pre¢o, mas mencionou o fato de sua Escola ter
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um modelo dnico: o de oferecer duas modalidades de ensino, o Técnico e o Médio, como um
diferencial.

Ja a gerente proprietdria da Escola A se mostrou atenta a concorréncia e afirmou que
trabalha sempre para oferecer mais e melhor do que os que estdo ao seu redor. A pedagoga
dessa Escola também citou alguns dados, inclusive, colocando a qualidade da escola publica
que vem aumentando como um ponto a ser estudado.

A Escola A parece estar mais atenta as possiveis ameacgas, ou seja, como ¢ uma Escola
localizada na periferia, j4 conta com algumas estratégias como transporte préprio para a
locomogdo dos alunos que vém de outros bairros.

Segundo o representante do sindicato, a educagdo publica em Volta Redonda atingiu
uma boa qualidade, o que obriga as escolas particulares a buscarem um diferencial. A Escola
A busca esse diferencial, investindo na formagdo de seus profissionais e também na
criatividade de cada um.

Os representantes da Escola C declararam que um diferencial apresentado pela
Institui¢do era a estrutura pedagdgica, segundo a pedagoga “invejavel”. O gerente afirma que
o ensino oferecido néo era “de massa” como nas outras escolas. Esse foi também um ponto
reforcado pela coordenadora pedagégica, ela afirmou que a ““a relagdo humana” existente na
Escola, ao lado do diferencial de salario oferecido pela Instituicdo, eram diferenciais
relevantes.

Na Escola B, os entrevistados mencionaram o fato de a juncido do Ensino Técnico
com o Médio ser um diferencial, e também, a qualidade do ensino oferecido.

A coordenadora da Escola A frisou o aspecto de aproveitar um nicho: os moradores
do bairro que ndo querem se deslocar para o centro da cidade t€ém uma opgéo perto de casa e,
ao mesmo tempo, hd a preocupacio de assegurar comodidade de transporte para os clientes de
outros bairros que sejam atraidos pela qualidade do ensino oferecido.

De acordo com a teoria apresentada por Koch (2003) no capitulo 2, a competicio é
necessdria e até bem-vinda, pois ela traz oportunidade de crescimento. Observou-se que a
no¢do exata da competicdo fez a diferenca no histérico de sucesso das instituicdes
pesquisadas, pois tanto a Escola A quanto a B tiveram uma preocupacdo maior com 0s

competidores e isso levou-as a um mercado novo.

62



4.3.9 - Controle e Avaliacao

Todas as trés Escolas pesquisadas se mostraram estruturadas na avaliacdo de
desempenho dos professores e funciondrios. Todas tém um sistema parecido de pesquisa de
opinido dos pais e alunos sobre os professores e depois ddo o retorno para os professores e
funciondrios em uma reunido individual .

A Escola A se mostrou um pouco a frente quando destaca que ja tem um sistema de
ouvidoria permanente sem precisar chegar em uma data certa para essa avaliagao.

No tocante a esse ponto, observa-se o que indica a literatura sobre o assunto: Dutra
(2002), citado no capitulo 2, afirma que uma das questdes mais dificeis na gestao de pessoas é
a avaliacdo do desempenho. O referido autor critica a avaliacdo tal como € realizada nas
Institui¢des pesquisadas: misturando o desenvolvimento, o esforco e o comportamento. O
autor afirma que as avaliacdes precisam abordar os aspectos citados separadamente sem
priorizar apenas um.

A avaliacdo dos pontos fortes e fracos em cada Instituicdo € ou foi realizada de forma
diferente; a Escola A, por meio de seus representantes, informou que a avaliagdo de pontos
fortes e fracos da Institui¢cdo € feita uma vez por ano em reunides. A pedagoga da Escola C
afirmou que esse ponto era efetuado em reunides dos sécios; e o gerente desta Escola afirmou
que eles faziam essas reunides para avaliagdo dos pontos fortes e fracos dos professores e
funciondrios, sem uma periodicidade definida, ou seja, essas reunides eram realizadas de
acordo com a necessidade sentida pelos sécios.

A resposta evidenciou que a pratica da avaliacdo de pontos fortes e fracos era interna
e nio da Instituicdo como estrutura total inserida em uma sociedade. Esse conceito de
estrutura total foi trabalhado por Dias ( 2002) citado no capitulo 2. O fato da Escola ndo ter
tido um olhar para o mercado, reconhecendo a Instituicdo como elemento da sociedade, pode,
segundo reflexdo da prépria direcdo da Escola, ter sido um dos fatores que contribuiram para
o insucesso desta instituicao.

O gerente da Escola C também admitiu que os problemas internos na administracao ja
comecavam a afetar as reunides para andlise dos pontos principais da Escola. Os problemas
internos de relacionamento comecaram a desviar o foco das reunides e ninguém foi capaz de

perceber isso a tempo de reverter o processo enquanto eles ainda tinham alunos.
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Ja na Escola B, no tocante a esse item de avaliacdo de pontos fortes e fracos da
instituicdo, percebe-se um desencontro de respostas, pois a gerente afirmou que hd um comité
que se retne toda semana com os coordenadores , diretores e pedagogos para essa anélise, no
entanto, a pedagoga da mesma Escola nio mencionou essa avaliagdo semanal, afirmando,
inclusive, que essa prética de reunido para andlise do dia-a-dia da organizac@o é uma agdo que
ela gosta, mas tem dificuldade em implantar na Escola B. Esta resposta aponta para a
auséncia efetiva de reunides para o fim mencionado e diante dessa controvérsia, chega-se a
conclusdo que , mesmo que esses momentos ndo acontecam, sdo reconhecidos como
necessarios.

Essa fase tltima de um planejamento estratégico, segundo divisdo proposta por
Oliveira(2003) mencionado n capitulo 2, que € o controle e avaliacdo, pode se constituir um
ponto central para o que Zacarelli (2003) citado no capitulo 2, chama de estratégia inicial,
que € o momento em que o administrador tomard suas decisdes, seguido do estudo sobre a
concorréncia, para extrair sua forca de agdo.

O estudo das forgas e fraquezas de uma organizagéo, de acordo com Hunger ( 2002) ,
citado no capitulo 2, faz parte de uma gestdo estratégica a qual é determinante para o
desempenho de uma corporacdo a longo prazo.

Em todas as Institui¢des pesquisadas, a avaliagdo externa é realizada pelo nivel de
desempenho dos alunos depois que saem da Instituicdo.

As respondentes da Escola B discorreram sobre o bom desempenho dos alunos no
vestibular, ressaltando que estes saem de uma Escola que ndo tem como func¢fo principal
preparar o aluno para o vestibular € mesmo assim, a aprovagdo é grande. Assim hd uma
confianga e crédito na instituicdo. Declararam também que a Escola participa do Exame
Nacional de Ensino Médio (ENEM ) e é bem colocada nesse exame.

Os respondentes da Escola C também mencionaram o fato de que a avaliagdo externa
da institui¢do era feita em fun¢@o dos resultados que os alunos obtinham no vestibular, ou
seja, sempre positivos, sendo que nesta institui¢io, na época de funcionamento da mesma, néo
existia o ENEM.

Os respondentes da Escola A também mencionaram o fato de os alunos fazerem
provas para ingressarem em escolas de Nivel Médio e conseguirem bons resultados, sendo
esse fator, considerado por elas, uma boa avaliacdo externa do servico oferecido pela

Instituigdo.
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4.3.10- Relacdes entre os Individuos e a Organiza¢ao

Quando os entrevistados foram inquiridos sobre a relagdo deles com a cultura da
Institui¢do que representavam , houve respostas ricas para a andlise.

Os representantes da Escola C discorreram sobre a relacdo de amizade e afeto sempre
presente no ambiente de trabalho, reforcando a idéia de empresa familiar em que as relacdes
eram cultivadas. Em ambas as entrevistas dos representantes da Escola C, nesse momento,
houve emocdo e até lagrimas, demonstrando que havia realmente uma relacdo de amizade no
ambiente descrito.

A pedagoga e gerente da Escola A também expressaram a afinidade com a histéria de
crescimento da organizagdo, a coordenadora pedagdgica, inclusive, afirmou que a sua prdpria
histéria profissional se mistura com a histéria da Escola.

A pedagoga da Escola B falou sobre sua adaptacdo ao ambiente da Organizacio por
ser esse ambiente parecido com o empresarial em que ela sempre trabalhou. Nota-se, nessa
abordagem, que hd algo de diferente do esperado para uma Instituicio de Ensino, algo
“empresarial’ e que admitindo que gosta desse ambiente , denuncia que algumas profissionais
da educacdo podem ndo se sentir tdo a vontade nesse ambiente educacional com préticas
empresariais.

A gerente da Escola B ndo respondeu a pergunta sobre como era a relacdo, na
instituicdo, entre os individuos e, por duas vezes, foi levada a pensar sobre o assunto, mas a
mesma se limitou a falar do processo e da pratica da Escola no campo de ofertas para os
alunos, ressaltando alguns projetos que a Institui¢do realiza.

Nota-se nas relagdes aqui apresentadas o que Robbins(2004) ,citado no capitulo 2,
menciona: que administracdo que se preocupa com as relagdes pessoais pode possibilitar ao
individuo melhor adaptagcdo ao ambiente cultural de trabalho.

No questionamento sobre o cumprimento das promessas que a Instituicdo faz , os
representantes das Escolas A e B afirmaram que as promessas efetuadas sdo quase sempre
cumpridas, admitindo, assim, que alguns pontos sdo passiveis de ndo cumprimento. No
entanto, os dois representantes da Escola C afirmam que a Escola sempre cumpriu o que

prometia.

65



Todos os respondentes se consideram bons lideres, exceto a gerente da Escola A.
Segundo Senge ( 1990), abordado no capitulo 2, o bom desempenho de qualquer equipe
depende muito de sua lideranca.

A diretora da Escola A respondeu que ndo se considera uma boa lider, mas em
resposta a avaliacdo sobre a gestio escolar da Instituicdo, ela afirma que considera considera
satisfatdria, assim como as outras respondentes, o que demonstra que a gerente considera a
gestdo escolar positiva.

Somente a pedagoga da Escola B declara ndo saber quais os resultados sdo esperados
dela. Todos os outros respondentes, que representam ou representaram a lideranga de suas
Instituicdes declararam saber quais eram os resultados esperados. Esse fator é essencial em
uma lideranca que precisa agir visando melhorar o desempenho de seus liderados.

Todos consideraram bons os projetos das Escolas as quais pertencem ou pertenciam e,
com excecdo dos representantes da Escola A, os outros consideram boas as condic¢des fisicas
da Instituicao.

Com relagdo a Escola A, percebe-se, tanto na declaragdo da gerente quanto da
pedagoga que hd um problema com relacdo ao espago. A oferta estd menor que a demanda
em fungdo de ndo terem condicdes fisicas, o que estd representando um problema para o
crescimento da Escola.

Com relagdo ao clima de aprendizagem e a comunicacio na Organizagdo, somente 0s
representantes da Escola B declararam que era bom , os outros representantes afirmaram que
era regular, reconhecendo a necessidade de um aprimoramento nesta relacdo. Essa € uma area
a ser trabalhada, pois , segundo Dutra(2002) abordado no capitulo 2, a aprendizagem
organizacional é um dos pilares da visdo do desenvolvimento humano e ¢é por meio desse
homem que serd agregado valor a organizacao.

A confirmacdo de que a aprendizagem na organizacdo precisa ser aprimorada vem
com as duas respostas seguintes das Escolas B e C, pois ¢ mencionado que, nessas duas
Escolas e na busca de solugdes para algum problema, nem todos participam e quando isso
acontece, é feito por setores, sendo que Souza Neto(2005), abordado no capitulo 2, alerta
que se pode pagar um alto peco por fragmentar o aprendizado.

O aprendizado em grupo, referido por Souza Neto( 2005), foi percebido na pratica da
Escola A que afirmou buscar solu¢des para os problemas envolvendo toda comunidade

escolar.
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A confirmagdo desse trabalho em grupo veio com a declaragdo dos representantes da
Escola A de que na Instituicdo em que est@o inseridas, os objetivos a serem alcancados, os
valores e os compromissos s@o partilhados sempre.

Na Escola B, houve uma divergéncia, pois a gerente afirma que esses valores e
objetivos sdo partilhados sempre, enquanto a coordenagdo afirma que as vezes isso acontece.
Esse fato pode demonstrar que , em alguns casos, a administragdo acha que estd sendo
transparente e os outros membros do grupo acham que nao.

J4 os representantes da Escola C admitem que esses valores e objetivos ndo estiveram
claros para todo o grupo, processo que também pode ter contribuido para o insucesso da
organizagao.

Enfim, a compreensio do sistema da Instituicdo pelo funciondrio se concretiza, para
os entrevistados da Escola C , no momento em que as idéias surgidas sdo discutidas e
analisadas em conjunto. Neste ponto, a pritica contradiz a teoria, pois se sabe o que convém,
mas as dificuldades do dia-a-dia ndo deixam o ideal se concretizar.

Na Escola B, também, se tem essa teoria, pois a gerente afirmou que a integracdo na
Instituicdo favorece a troca de informagdes nos diversos setores, mas prioriza ainda, os
setores, contradizendo assim o que e Souza Neto( 2005), citado no capitulo 2, indica que € o
aprendizado acontecendo para todo o grupo da organizacdo, sem fragmentagdo, pois assim
todos os assuntos s@o discutidos e analisados. As pedagogas das Instituicdes A e B, bem
como a gerente da Escola A reconhecem essa teoria de Souza Neto(2005) de que as idéias,
quando discutidas e analisadas em conjunto, proporcionam uma melhor compreensdo do
sistema da Institui¢do.

Ao se observar todo processo administrativo das Escolas pesquisadas, demonstrado ao
longo das entrevistas, percebe-se que algumas acdes estratégicas para a organizagdo tém sido
isoladas, ndao ha uma continuidade dessa pratica como rotina na administragio da Escola. Nao
existe ainda, de forma organizada, em todas as Escolas retratadas neste estudo, acdes
pensadas e estudadas no campo da administracdo da mesma forma que existe na parte

pedagdgica
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CAPITULO V

5- CONCLUSAO

O objetivo geral nesta dissertacdo consistia em analisar o modelo de gestdo adotado
nas Instituicdes de ensino de Volta Redonda, no Estado do Rio de Janeiro.

Para tanto, desenvolveu-se um referencial tedrico a fim de revisar modelos de gestdo
no processo educacional. Foram estabelecidas relacdes entre cultura organizacional,
empreendedorismo e competitividade. Nesta pesquisa foram comparadas acdes estratégicas
adotadas nas Escolas pesquisadas.

Quanto aos tipos de pesquisa, foram combinadas as seguintes modalidades: cientifica,
tedrica, descritiva e pesquisa de campo. Quanto aos métodos, foram utilizados os seguintes:
cientifico, observacional, dedutivo e comparativo. As técnicas articuladas na pesquisa de
campo foram as seguintes: entrevistas, questiondrios e sistematizacdo de conteidos. A partir
da andlise tedrica pratica desta pesquisa, obteve-se uma visdo particularizada das estratégias
empresariais de institui¢des privadas de Educacdo Bésica.

Apesar da limitagdo espacial, da quantidade de Institui¢des pesquisadas e do porte das
mesmas, foi possivel confrontar a teoria sobre o modelo de gestdo com a realidade
educacional analisada, chegando-se a ponderacdes relevantes.

Nota-se, por meio de toda literatura revista, que a Institui¢do Escolar evolui , como
qualquer empresa que conhece o valor do aprendizado, mas, em funcdo da fragmentacio
histérica do conhecimento em partes, percebe-se uma dificuldade de igual tratamento entre o
pedagdgico e administrativo nas Escolas, principalmente na parte administrativa, que € tratada
de forma solitaria dentro da organizagdo.

Observou-se também, segundo modelo de Robbins (2004) que a Instituicdo Escolar
tem muito da aprendizagem da modelagem, que € mais rapida e assim a lideranga molda o

comportamento dos funciondrios mediante esforco sistemético.
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Nas Instituicdes pesquisadas, notou-se o esforco da caminhada de uma organizacio
que aprende, embora, essa construcio ainda esteja distante da pratica das Escolas pesquisadas.

O que falta as escolas € uma nocfo clara da importancia da aprendizagem como uma
acdo constante no campo pedagdgico e também administrativo.

A Escola que possui um planejamento estratégico, ainda que nd@o formalizado,
apresenta uma caminhada maior no trato de questdes administrativas e de visdo de futuro.

Partindo-se de um raciocinio dedutivo, as escolas, muitas vezes, s6 recorrem a um
plano estratégico quando situacdes dificeis j4 estdo instaladas. Nao h4, via de regra, um estudo
de mercado e visao futura estabelecidos como parte rotineira.

Neste estudo, percebeu-se que um grande diferencial da Escola B, que viveu uma
crise e conseguiu se reerguer, foi um estudo de mercado que possibilitou a recolocagdo da
Institui¢do no cendrio da educacdo da cidade.

A visdo muito humanista e voltada apenas para o pedagdgico podem ser fatores de
insucesso para a Institui¢do Educacional

Observou-se muito presente no discurso dos representantes da Escola C o fato de “ser
muito humano” quanto ao relacionamento entre a administracdo e os professores, ponto esse
visto como positivo pela Escola. No entanto, na visdo do representante do sindicato, essa
pratica ,comum as escolas, é algo negativo. A parceria precisa ser equilibrada, levando-se em
conta a estrutura total da organizacio.

De acordo com dados divulgados pelo Instituto Nacional de Pesquisas Educacionais
(INEP) no senso escolar de 2006, existiam, até marco de 2006, 203.973 escolas de Educacéo
Bésica, das quais 35.537 eram particulares, logo, o mercado competitivo em que esté inserida
a Instituicdo Educacional exige, além da prestacdo de servigcos educacionais, uma organizacio
empresarial que possibilite a sobrevivéncia da escola nesse mercado.

E preciso envolver cada vez mais os demais setores de uma instituicao de educacio ao
pedagégico. A falta de uma visdo estratégica como prética rotineira na organizacdo escolar
pode fada-la ao fracasso.

Compreender algumas caracteristicas proprias do servigo oferecido pela Instituicdo
Educacional, ampliando-o e melhorando-o tendo em vista as necessidades do mercado pode
levar o organizagdo educacional particular a sustentar sua posicao nesse mercado competitivo.

E preciso que se perceba a singularidade desse ramo quanto a intangibilidade, pois o
resultado da oferta dos servicos oferecidos pela Instituicdo Educacional particular nio pode

ser testado no curto espago de em que o aluno passa na escola, no entanto, tem alto custo
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psicolégico por toda a vida do individuo. O servigo é consumido no exato momento em que ¢é
prestado, ndo hd como estocar o produto educacdo, sendo que o erro pode trazer sérias
conseqiiéncias na formagdo geral do discente. Outro fator relevante é que os beneficiarios,
alunos, sdo também fundamentais para a qualidade do servigo prestado, ou seja, o sucesso da
Escola depende também da qualidade do aluno que a institui¢@o recebe.

A relacdo de empatia percebida pelos, pode-se dizer, clientes de uma escola duram
enquanto durar a confianga e seguranga que estes t€m naquela, por isso a busca pelo equilibrio
interno da organizagdo e os planos de ag¢do envolvendo todas as dimensdes da organizacdo
Educacional podem ser a linha divisdria entre sucesso e insucesso.

Sugerem-se novos estudos sobre a gestdo empresarial no ambito da Educacdo em
outros contextos como lugares e situacdes diferenciadas a fim de ampliar o estudo no tocante

a Instituicdo Escolar, setor que , ainda, carece de estudos na dimens@o administrativa.

70



CAPITULO VI

6 - REFERENCIAS

BARROS, A J. P. de; LEHFELD, N. A. de S. Fundamentos de metodologia: um guia para
iniciacao cientifica. Sao Paulo: McGraw-Hill, 1986.

BETHLEM. A. Estratégia empresarial: conceitos, processo e administracao estratégica.
4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

BOWDITCH, J. L; BUONO, A. F. Elementos de comportamento organizacional.
Tradugéo de José Henrique Lamendorf. Sdo Paulo: Pioneira, 2004.

BRASIL, Lei n° 9394, de 20 de dezembro de 1996. Titulo Il do direito & educacdo e do dever
de educar: Art. 7° O ensino € livre a iniciativa privada, atendidas as seguintes condi¢des:

BUZZELL, R. D.; BRADLEY T. G. O impacto das estratégias de mercado no resultado
das empresas. Sao Paulo: Pioneira, 1991.

CESAR, A. M. R. V. C. Sentimentos de apego e perda em processos de mudancas
organizacionais. In Revista Brasileira de Gestdo de Negécios. Sdo Paulo: Fundagdo Escola
de Comércio Alvares Penteado. V. 8, n. 21, maio-ago. 2006.

CHANLAT, J. F. O individuo e as organizacoes: dimensoes esquecidas. Tradugdo de
Arakcy Martins Rodrigues . Sdo Paulo: Atlas, 1993.

DAFT, R. L. Teoria e projeto das organizacoes. 6. ed., Rio de Janeiro: Livros Técnicos e
Cientificos, 1999.

DIAS, J.A. Gestido da escola In: MENEZES, J G. de C. Estrutura e Funcionamento da
Educacao Basica. 2 ed. Sdo Paulo: Pioneira Thomson learning, 2002.

DINIZ, C. C. O papel das inovacoes e das instituicoes no desenvolvimento. Disponivel em:
<http://www.anpec.org.br/encontro2001/artigos/200105383.pdf> Acesso em: 8 ago.2007.

DOLABELA, F. O segredo de Luisa. 30. ed. Sdo Paulo: Cultura, 2006

. O ensino de empreendedorismo na educacio basica como instrumento do
desenvolvimento local sustentavel.
Disponivel em:<http://aplicaciones.icesi.edu.co/ciela/anteriores/Papers/edem/7.pdf>. Acesso
em: 15 out. 2007.

DRUCKER, P. F. Inovacao e espirito empreendedor. Traducdo de Carlos j. Malferrari. 3.
ed. Sao Paulo: Atlas, 1989.

DUTRA, J. S. Gestao de Pessoas modelo, processos, tendéncias e perspectivas. Sdo Paulo:
Atlas, 2002.
71



ENCICLOPEDIA BARSA. V. 15 p. 469, 1981.

FACO, M. H.. A esséncia do marketing educacional. In COLOMBO, S. S. Marketing
Educacional em ac¢ao: estratégias e ferramentas. Porto Alegre: Bookman, 2005.

FERRARI, A.T. Metodologia da pesquisa cientifica. Sdo Paulo,McGraw-Hill do Brasil,
1982.

FERREIRA, N. S. C. (org). Gestao democratica na educacio: atuais tendéncias e novos
desafios. 3. ed. Sao Paulo:Cortez, 2001.

FILION, J. L. Visoes e relacoes: elementos para um metamodelo empreendedor. Sio
Paulo: Revista de Administragdo de Empresas. Nov.- dez., 1993.

FILION, J. L. Diferencas entre sistemas gerenciais de empreendedores operadores de
pequenos negdcios. RAE. v.39, n. 4, out.-nov. p. 6-10, 1999.

FREITAS, S. G. Comunicacio, poder e cultura organizacional.
Disponivel em:<:www.portal-rp.com.br/bibliotecavirtual/culturaorganizacional/0105.htm>.
Acesso em: 20 nov.2006.

GARDNER, H. Estrutura da mente: a Teoria das Inteligéncias Multiplas. Tradugdo de
Sandra Costa. Porto alegre: Artes Médicas Sul, 1994.

O Verdadeiro, o belo e o bom: os principios basicos para uma nova
educacao. Rio de Janeiro: Objetiva, 1999.

Inteligéncia. um conceito reformulado, Rio de janeiro, Objetiva, 2000
GIL, A. C. Técnicas de pesquisa em Economia. 2 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1990.

GOLLEMAN, D. Inteligéncia Emocional: a teoria revolucionaria que redefine o que é ser
inteligente. 3. ed. Tradu¢@o de Marcos Santarrita. Rio de Janeiro: Objetiva, 1999.

HISRICH, R. D.; PETERS, M. P. Empreendedorismo. 5. ed. Traducdo de Lene Berlon
Ribeiro. Sao Paulo: Artmed, 2004.

HORA, D. L. da. Gestao Democratica na Escola. Campinas: Papirus,1997.

HUNGER, J. D. Gestao Estratégica: principios e praticas. Rio de Janeiro: Reichman &
Affonso Editores, 2002.

IANNI, O. A sociedade global. Rio de Janeiro: Civilizac¢ao Brasileira, 1999.

KOLB, D. Planificacao de atividades segundo o modelo de aprendizagem experiencial,
1997.

Disponivel em: < http://www.teiaportuguesa.conm/ fichaestilomodeloaprendizagem.htm>
Acesso em: 21 mar. 2007.

72



KOCH, R. As leis do poder. Rio de Janeiro: Rocco, 2003.

KUENZER, A. Z.; CALAZANS,M. J. C.; GARCIA,W. Planejamento e educacdo no
Brasil.6. ed. Sao Paulo: Cortez, 2003.

LDB, Lei de Diretrizes e Bases, n° 9394 de 20 de dezembro de 1996, em seu artigo 39,
principio IX quanto a “garantia de padrdo de qualidade” do titulo II dos Principios e Fins da
Educagao Nacional.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. de A. Técnicas de pesquisa: planejamento e execucao
de pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisa, elaboracao, analise e interpretacao de
dados. Sao Paulo: Atlas, 1986.

. Metodologia do trabalho cientifico, procedimentos basicos, pesquisa
bibliografica, projeto e relatorio, publicacdes de trabalhos cientificos. Sdo Paulo: Atlas,
1995.

LELIS, I. Profissao docente: uma rede de histérias. Revista Brasileira de Educacio, maio-
ago, n. 017, p. 40-49, 2001.Versdo impressa. Disponivel em: < rbe @anped.org..PDF. Acesso
em: 16 dez. 2006.

LUZ, R. Gestao do clima organizacional. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2003.

MINTZBERG, H; QUINN, J. B. O processo da estratégia: conceitos, contextos e casos
selecionados. Traducdo de Luciana de Oliveira da Rocha. 4. ed. Porto Alegre: Bookman,
2006.

MUNHOZ, D. G. Economia aplicada, técnicas de pesquisa e analise econdmica. Brasilia:
Universidade de Brasilia, 1989.

OLIVEIRA, D. P. R. Exceléncia na administracao estratégica: a competitividade para
administrar o futuro das empresas. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

. Planejamento estratégico:conceitos, metodologia, praticas.19 ed. Sao Paulo:
Atlas, 2003.

OLIVEIRA, P. L. e VANALLE, R. M. Aprendizagem organizacional: Estudo de caso em
uma empresa de grande porte.

Disponivel em:< http://www.simpep.feb.unesp.br/anais 1 0/outrasareas/arq13>. Acessado em:
16 mar. 2007.

PARENTE, J.F. Planejamento Estratégico na Educacao. Brasilia: Plano editora, 2001.

PEREIRA, J. A. G.; NUNES, R. da S. Cultura organizacional e estratégia competitiva: um
estudo de multicasos nas concessiondrias de automéveis de Santa Maria R. S.. Administracio
on line — Prética-pesquisa e ensino. ISSN 1517-7912. v.3. n.4 (out.,, nov., dez. 2002.
Disponivel em: <www.fecap.br/adm_online/art34/jjoao.htm.>. Acesso em: 20 nov.2006

ROSA, C. Gestao Estratégica Escolar. Petrépolis: Vozes, 2004.
73



RIBEIRO, J. Q. Ensaio de uma teoria da administracao escolar. Sao Paulo: Saraiva, 1978.

ROBBINS, S. P. Fundamentos do comportamento organizacional. Tradu¢do Reynaldo
Marcondes. Sdo Paulo: Prentice Hall,2004

SALIBI NETO, J. Entrevista com Drucker, Mamagement. V. 1, n. 54, ano 10. Sao Paulo:
H S M do Brasil,2006.

SARAIVA, D. A. Participacdo dos professores na escola. Millenium- revista do ISPV n.
25, jan. 2002. Disponivel em <http://www.ipv.pt/millenium/millenium25/> Acesso em: 23
nov.2006.

SENGE ,P. M . A quinta disciplina: Arte e Pratica da organizacio que aprende. 5.ed.
Tradugdo OP tradugdes.Sao Paulo: Best Seller.1990..

SILVA, J. M. A. de P. Cultura escolar, autoridade, hierarquia e participacdo: alguns
elementos para reflexao.

Disponivel em: http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid . Acesso em:18 de out.
2007.

SILVA, M. P. M da; RIBEIRO, L. M; VILAS BOAS, A. Percepcao dos profissionais de
ensino a respeito da cultura organizacional ; um estudo multicasos. Cuiabd: Anais do
XVIII ENANGRAD, 2007.

SOUZA NETO, S. P. de. Novas perspectivas em Recursos Humanos.UFRRJ ,2005.
(Mimeo)

VASCONCELOS.M. C. R.L.; FELICIO JUNIOR Empreendedorismo e aprendizagem
numa instituicao de ensino Superior. 2005.

Disponivel em: www.houseconsultoria.com.br/download/pedagogia_empreendedora. Acesso
em: 18 out. 2007.

ZACCARELLL S. B.Estratégia e sucesso nas empresas. Sao Paulo: Saraiva,2003.

74



ANEXOS

75



As tabelas 01, 02, 03, e 04, expostas a seguir, foram extraidas da mesma fonte, ou seja
do livro sobre empreendedorismo de Hisrich e Peters, o qual foi utilizado na revisdo da

literatura desta pesquisa.

Anexo 01 Avaliacido do Perfil Empreendedor dos Gerentes

Tabela 1 — Teste de Avaliacado do Empreendedor

Questoes

SIM

NAO

1. Vocé consegue iniciar um projeto e inagind-lo realizado, em vez de
visualizar uma série de obstaculos?

2. Vocé consegue tomar uma decisdo sobre um assunto e se manter nela
mesmo quando desafiado?

3. Voce gosta de estar no comando e ser responsavel?

4. As outras pessoas com que voc€ lida o respeitam e confiam em vocé?

5. Vocé estd em boas condiges fisicas?

6. Vocé esta disposto a trabalhar vérias horas com pouca compensagio
imediata?

7. Vocé gosta de conhecer pessoas e se relacionar com elas?

8. Vocé € capaz de se comunicar de modo eficiente e persuadir as pessoas a
participar de seu sonho?

9. Os outros compreendem com facilidade seus conceitos e idéias?

10. Vocé tem grande experié€ncia no tipo de negdcio que quer iniciar?

11. Vocé conhece a mecanica e as formas de dirigir uma empresa (registros
de impostos, registros de pagamentos, demonstrativos de resultados e
balangos patrimoniais)?

12. Existe uma necessidade, em sua area geogrifica, do produto ou servigo
que vocg pretende colocar no mercado?

13. Vocé tem conhecimentos de marketing e/ou finangas?

14. H4 outras empresas na classificagdo da sua que estdo se saindo bem em
sua area geografica?

15. Vocé ja pensou em um local para seu negdcio?

16. Vocé posui respaldo financeiro suficiente para o primeiro ano de
operacao?

17. Vocé tem recursos suficientes para financiar o inicio de seu negdcio ou
tem acesso a esses recursos através de familiares ou amigos?

18. Vocé conhece os fornecedores necessarios para o sucesso de seu
negdcio?

19. Vocé conhece individuos que tem o talento e o conhecimento que lhe
faltam?

20. Vocé realmente quer comegar esse negdcio mais do que qualquer outra
coisa?

Fonte: reimpresso com permissao de Lexington Books, uma marca de MacMillan Publishing
Company, de The Woman Entrepre-neur, de Robert D. Hisrich e Candida Brush Copyright 1985 de

Lexington Books, .05.
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Tabela 2 — Teste para Avaliar os Sentimentos de Controle

Questoes SIM NAO

1. Vocé freqiientemente acha que “as coisas sdo desse jeito e ndo hd nada
que possa fazer”?

2. Quando as coisas dao certo e sdo 6timas para vocé, vocé€ acha que “é
muita sorte”?

3. Vocé acha que deveria entrar na 4rea dos negdcios ou fazer algo com seu
tempo para ganhar dinheiro porque tudo que vocé 1€ atualmente o leva para
essa direcdo?

4. Vocé sabe que, se decide fazer algo, vocé faz e nada pode deté-lo?

5. Apesar de ser assustador experimentar algo novo, vocé e do tipo que
tenta?

6. Seus amigos, conjuge e mae costumam dizer que é bobagem querer
construir uma carreira. Vocé lhes deu ouvido e ficou em casa todos esse
anos?

7. Vocé acha importante que todos gostem de vocé?

8. Quando faz um bom trabalho, sua satisfacdo com o trabalho bem-feito é
suficiente?

9. Se quer algo, vocé pede, em vez de esperar que alguém note e lhe dé?

10. Embora as pessoas lhe digam “isso ndo pode ser feito”, vocé tem que
verificar por si proprio?

Fonte: reimpresso com permissio de Lexington Books, uma marca de MacMillan Publishing
Company, de The Woman Entrepre-neur, de Robert D. Hisrich e Candida Brush Copyright 1985 de
Lexington Books, .06.
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Tabela 3 — Teste para Avaliar os Sentimentos de Independéncia

Questoes SIM NAO

1. Detesto comprar roupas sozinho.

2. Se meus amigos nio querem ver um filme que eu quero, vou sozinho.

3. Quero ser financeiramente independente.

4. Freqiientemente preciso pedir a opinido de outras pessoas antes de tomar
decisdes importantes.

5; Prefiro que outras pessoas decidam sobre onde ir em uma reunido social a
noite.

6. Quando sei que estou no comando, ndo peco desculpas; simplesmente
faco o que tem que ser feito.

7. Defenderei uma causa impopular se acreditar nela.

8. Tenho medo de ser diferente.

9. Quero a aprovacio dos outros.

10. Geralmente espero que as pessoas me chamem para ir aos lugares em vez
de me impor a elas.

Fonte: reimpresso com permissio de Lexington Books, uma marca de MacMillan Publishing
Company, de The Woman Entrepre-neur, de Robert D. Hisrich e Candida Brush Copyright 1985 de
Lexington Books, .07.
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Tabela 4 — Teste para Avaliar a Disposicao de Assumir Riscos

Questoes

SIM

1. Vocé consegue correr riscos com dinheiro, isto €, investir sem saber dos
resultados?

2. Vocé sempre leva um guarda-chuva quando viaja? Uma bolsa de dgua
quente? Um termdmetro?

3. Se fica assustado com algo. Voce tenta dominar o medo?

4. Gosta de experimentar comidas diferentes, de visitar novos lugares e de ter
experiéncias completamente novas?

5. Vocé precisa saber a resposta antes de fazer a pergunta?

6. Vocé assumiu algum risco nos dltimos seis meses?

7. Vocé consegue abordar um desconhecido e puxar conversa?

8. Vocé alguma vez escolheu um caminho desconhecido?

9. Voce precisa saber o que ja foi feito antes de se dispor a tentar?

10. Alguma vez voceé ja saiu com alguém sem conhecé-lo(a)?

Fonte: reimpresso com permissio de Lexington Books, uma marca de MacMillan Publishing
Company, de The Woman Entrepre-neur, de Robert D. Hisrich e Candida Brush Copyright 1985 de

Lexington Books, p.08.
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Anexo 02 - Modelo de Entrevista Aplicada aos Dirigentes das Escolas

Questdes gerais:

Nome (Opcional):

Sexo: a) () Masculino b) ( ) Feminino

Idade Formacdo Educacional: (assinale o nivel e escreva o nome do
a) () 24 ou menos Curso)

b) ( )25 - 34 anos a) () Fundamental incompleto

¢) ( )35-44 anos b) () Ensino Fundamental completo

d) ( )45-49 anos ¢) () Ensino Médio

€) ()50 aN0S OU MAIS | .eeiieiiiiiiiirriieeeeeeeeierre et e e e ee e reeeeeeeeeaaraereeeeeeeas

Cargo (Titulo) Nome e Localiza¢do da empresa (Bairro, cidade e estado).
(Opcional)

Breve descricdo de suas responsabilidades:

Tempo que trabalha nesta escola
() Menos de um ano

( )Dela3anos

(  )De3a5anos

( )De5al0anos

() Mais de 10 anos

01-Como a escola iniciou?

02-0 que é criatividade, segundo sua visdo?

03-0 que é visdo estratégica?
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04-Vocé acredita que a escola é uma empresa educacional? O que é uma empresa
educacional?

05-O ambiente da escola oferece estimulos?Quais?

06-A sua escola avalia o nivel de participagdo e envolvimento de toda a comunidade escolar?
Como?

07-A escola tem algum modelo de aprendizagem enquanto estratégia empresarial?

08-A escola tem plano estratégico?

09-Como ele ¢é feito?

10-Quais s@o os competidores de sua institui¢do? Como a escola lida ou lidou com o
problema da concorréncia?

11-Quais sdo os diferenciais que podem ser destacados em uma comparagdo com outras
escolas?

12-Como ¢é feita a avaliacdo de desempenho dos professores e funcionarios da escola?

13-Como ¢ feita a avaliacdo dos pontos fortes e fracos da equipe de trabalho?

14- Considerando-se que a Cultura de uma organizagdo vem em fungdo de sua histdria, metas,
conquistas e procedimentos internos, Como vocé se sente com relagéo a esse aspecto? A
histéria de sua instituicio?
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15- Até que ponto a escola cumpre as promessas oficialmente feitas aos seus funciondrios?
( )Sempre ( ) Quasesempre ( )Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opinido

16- Vocé considera um bom lider?
( )Sim ( )Nao ( ) mais ou menos

17- Vocé sabe quais os resultados que esperam de vocé?
( )Sim ( )Nao ( ) Maisou menos

18- Vocé considera bons os projetos da escola?
( )Sim ( )Nao ( ) Mais ou menos

19- As condigdes fisicas de trabalho sdo satisfatérias ?
( )sim ( )Nao ( ) Maisou menos

20- Todos participam da elaboracdo do projeto Politico Pedagdgico de sua escola?
( )Sim ( )Nao ( ) Parcialmente

21- Nas reunides , quais 0s assuntos mais discutidos?
() pedagdgicos
() administrativos
() Os dois igualmente
() Mais pedagdgicos e menos administrativos
() Mais administrativos e menos pedagdgicos

22- O que vocé acha do planejamento e organiza¢do de sua escola?
( )yBoa ( )Ruim ( ) MaisouMenos ( ) Excelente

23- Como vocé considera a gestdo escolar na institui¢do em que trabalha?
( )Boa ( )Ruim ( )Razoavel

Justificativa

24) Como vocé avalia o clima para a aprendizagem na organizag@o onde trabalha? Isto é, a
forma como acontecem as informacdes e as instru¢des recebidas.
a) () Muito bom

b) ( ) Bom
¢) () Regular
d) () Ruim

25) Na busca de solucdes, para algum problema surgido, todos participam?
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( )SIM ( )NAO

Em caso afirmativo, sua participagdo acontece: ?
a) () Em reunides com as comissdes de cada setor da instituicao
b) () Em reunides dos grupos de estudos
¢) () Individualmente
A) () OULrOS: QUAIS: ..uvveiiiiieeeeeetteeeceetteeeeeeteeeeeeteeeeeeaeeeeeeaeeeeeeeaaeeeeeetreeeeeesaeeeeeseeeeeanes

26) E possivel compreender o sistema da instituicdo, a partir do momento em que:
a) () Asidéias surgidas sao discutidas e analisadas em conjunto.
b) () A integracdo na instituicdo favorece a troca de informagdes nos diversos setores.
c) () A visdo geral que vocé possui, a respeito da institui¢do onde trabalha, favorece a
tomada de decisdo no que diz respeito a apontar modificagdes que possam
melhoré-la.
d) () Nao tenho conhecimento a respeito..

27) Na institui¢do em que vocé, trabalha os objetivos a serem alcangados, os valores e os
compromissos sdo compartilhados:
a) () Sempre
b) () As vezes
¢) () Nunca

28- Como vocé ve a relacdo administragdo/ pedagdgico?

29- Como ¢, na sua visdo, o nivel de participagdo e envolvimento de toda comunidade
escolar?

30 - Como a escola € avaliada pelos 6rgdos externos?
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Anexo 03- Questionario ‘“Dados da Instituicao”

a)Inicio de funcionamento e Localizagdo —
b) Quantidade de alunos hoje

¢) Cursos e séries —

d) Registro -

e) Nimero de professores -

f) Projetos —

g) Missdo da empresa

h) Area construida

1) Quantidade de salas de aula -

j) Organograma-

I) Convénios —Material didatico —
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