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INTRODUCAO

O campo da gestdo tem sido prodigo em inovacOes, propostas de modelos e
também em receitas, que quase se atropelam, mas que o tém colocado na ordem do
dia, invadindo muitos outros dominios, publicos e privados, da esfera social, politica e
organizacional.

N&o é de estranhar, pois, que a gestdo estratégica, com todo o seu arsenal de
conceitos e teorizagdes, tenha penetrado a gestdo na educacgéo, contribuindo para tal
ndo sb a exuberancia simbolica e técnica e o privilégio dado a mudanca, mas também
0 seu cariz racionalizador e interactivo com outros processos e dinamicas
organizacionais.

Interessara, no entanto, esclarecer este conceito, analisar as suas virtualidades,
mas também questionar se ele ndo passard de mais uma moda veiculando, por um
lado, determinados valores de convivio nem sempre facil com os defendidos pelos
educadores e, por outro, uma visdo hiperracionalizada das organizac¢@es e um discurso
gerencialista de planeamento estratégico, omitindo a problematizacdo da verdadeira
natureza das organizacdes educativas, a especificidade das praticas de gestdo de
contacto e das relagdes estratégicas entre os actores educativos.

Com isto ndo se pretende, porém, cair na tentacao de negar o potencial inovador
que a gestdo estratégica pode trazer as organizac6es educativas, contagiando a gestéo
das nossas escolas e do sistema educativo. Apenas se alerta para 0s perigos de um
certo gerencialismo, caracteristico das politicas neoliberais, que pode empobrecer, em
nome da actualidade e das virtudes do progresso e da ciéncia, a nobreza do estatuto da
educacéo.

Com esta publicacdo pretendemos sobretudo que os seus leitores sejam capazes
de, no seu final:

» explicar o conceito de gestdo estratégica;
» descrever o0 processo de gestdo estratégica;
» compreender a natureza da decisdo estratégica;

» aplicar a gestdo estratégica as organizacdes publicas e, em particular, as
escolas;

problematizar a aplicacdo da gestao estratégica ao contexto educativo.



| - PLANEAMENTO E ESTRATEGIA
PLANEAMENTO

A gestdo tem andado tradicionalmente muito ligada ao planeamento, tornando-
se este uma das principais fungdes do gestor, se ndo a principal.

A natureza do planeamento entretanto evoluiu, passando de uma visao inicial
que a restringia as preocupacdes orcamentais, com motivacGes claras de controlo
financeiro a curto prazo, para a acentuacdo de perspectivas mais sofisticadas que lhe
ampliaram os horizontes e realcaram a capacidade de previsdo. Sera sobretudo a partir
dos anos 50 que o planeamento ira adquirir a dimensao de longo prazo, desdobrando-
se depois, nos anos 60, em planeamento estratégico e planeamento operacional,
referindo-se aquele a integracdo da analise dos factores ambientais na definicdo da
estratégia organizacional. O planeamento estratégico passa, a partir de entdo, a ser
entendido sobretudo como assentando

«[...] num processo de recolha e tratamento da informacédo sobre o ambiente e a
empresa tendo em vista a tomada de decisdo através das quais a empresa se adapte,
modifique e actue sobre o contexto em que esta inserida» (Cardoso, 1992: 23/24).

E na sequéncia desta funcio que a gestdo comeca (nos anos 70) a assumir-se
como estratégica também, como um «processo de formulacéo e implantacdo de planos
que orientam a organizacao» (idem: 25), englobando quer o planeamento estratégico
quer as decisdes operacionais e o funcionamento da organizacao.

Ainda nos anos 70 verificar-se-a, por razbes varias, a crise da nocdo de
planeamento, acusada de veicular uma visdo de estabilidade, de se ter transformado
num processo administrativista, que ndo privilegia o desenvolvimento de novas
operacdes ou actividades, que limita o diagnostico do contexto aos factores
econémicos, reduzindo, por conseguinte, a criatividade e a utilizacdo de meétodos
modernos de analise estratégica.

E neste sentido que Mintzberg (1994) vira profetizar, mais tarde, a «queda» do
planeamento e a «ascensao» da estratégia, propondo congruentemente a separagdo do
planeamento da estratégia, uma vez que o planeamento se apresenta como um
processo baseado na anélise que deve acompanhar a estratégia (e ndo antecedé-la),
tendo sobretudo a ver com a fungédo de controlo e de coordenacdo de actividades para
a consecucdo dos objectivos, ao passo que a estratégia se baseia na sintese e deve
reflectir sobre o que esta na base da vantagem competitiva de uma organizagéo.

ESTRATEGIA

A nocao de estratégia esta ligada a qualquer processo de tomada de decisdes que
afecte toda a organizacdo por um prazo temporal dilatado; constitui, assim, um
conjunto de decisdes e de ac¢bes que tém por finalidade assegurar a coeréncia interna
e externa da organizacao, mobilizando todos 0s seus recursos.



A estratégia € sobretudo um «posicionamento das forcas antes das accdes
comecgarem» (Rowe, et al. 1986: 95), que pressupde um compromisso com a producgao
de um futuro com que a organizacdo deve lidar; tem a ver com os valores que se
pretendem para a organizacdo, especificando o que fazer (e ndo como fazer, que é
préprio do planeamento estratégico).

Tal como o planeamento, também a nocdo de estratégia evoluiu, sobretudo a
partir dos finais da Segunda Grande Guerra Mundial. No entanto, antes de 60, o termo
estratégia aparece muito pouco na literatura gerencial, em contraste com o discurso da
gestdo cientifica que propunha um método de gestio supostamente optimo. E com
Ansoff (1965) e os professores de Harvard Business School que a nocéo de analise
estratégica ganha um impulso decisivo, contribuindo estes autores para destacarem,
entre outros aspectos, a nocdo de competéncia distintiva e posicionarem o factor-
chave do sucesso das organiza¢Ges na consideracdo do meio, entendido como uma
conjugacéo de oportunidades e de ameacas.

A partir dos anos 70, a reflexdo estratégica orienta-se para a analise sobretudo
do contexto concorrencial e da tipologia dos sistemas concorrenciais (ver o trabalho
de Boston Consulting Group, de 1971), falando-se agora menos de mercado e mais de
organizagdo compreendida como um actor capaz de desenvolver uma estratégia. Nos
anos 80, aparece uma segunda geracdo de modelos de andlise estratégica, sobressaindo
aqui o de Porter (1993) que cruza o alvo estratégico das organizacdes com as
vantagens estratégicas.

N&o obstante a importancia que estas meta-analises alcancaram, elas acabaram
também por ser alvo de ddvidas e de criticas por poderem revelar-se demasiado
estaticas face a um mundo dindmico e imprevisivel, onde, por vezes, o éxito pode
emergir de decisdes de gestores intermédios ou ndo obedecer até a qualquer estratégia
escrita ou intencionalmente planeada. Dai que outro grupo de investigadores tivesse
preferido, nessa mesma altura, abordar a estratégia de um modo menos formalizado,
destacando-se ai o trabalho de Peters & Waterman (1987) que, numa abordagem
psicossocioldgica, sublinha a funcdo da cultura no éxito das organizagdes. Nao
obstante esta nova proposta, estes autores nao ficaram também imunes a criticas, uma
vez que as suas receitas para a obtencdo da exceléncia das organizagfes pareciam
obedecer a um processo de nivelamento cujos efeitos reverteriam a favor da
consolidacdo da posicdo no mercado das organizagOes lideres, a0 mesmo tempo que
reduziriam as iniciativas estratégicas.

A tendéncia actual no que concerne a estratégia parece ir no sentido de a
relacionar ndo com os custos mas com a diferenciacdo, ou seja, com a capacidade de a
organizacdo «pbr a disposi¢cdo do consumidor uma oferta cujo caracter Unico é
reconhecido e valorizado por este Gltimo» (Strategor, 1993: 82). Por outras palavras, a
estratégia é definida através de respostas as perguntas:

—Quial vai ser a nossa vantagem concorrencial sustentavel?
—Qual sera a nossa competéncia distintiva?

—Quiais as finalidades estratégicas da nossa organizagao?



Ndo poderiamos, ao falar de estratégia, omitir uma referéncia, ainda que
sintética, a um dos ultimos trabalhos de Porter. Este autor (1996) relaciona a estratégia
com a produgdo de vantagens competitivas (resultantes do conjunto de todas
actividades e ndo apenas de algumas). A estratégia, ou o posicionamento estratégico,
implica, segundo ele, exercer actividades diferentes das organizacgdes rivais ou exercer
actividades semelhantes de um modo diferente.



Il - UM MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA
SENTIDO DE GESTAO ESTRATEGICA

A gestdo estratégica numa organizacdo procura tornar significativa uma
diferenca quanto as organizacdes congéneres, instituindo-a como um problema sério e
uma oportunidade excitante.

Por outras palavras, num mundo caracterizado pela incerteza, pela evolucéo
tecnoldgica, pela pressdo do just-in-time, pelo maior dinamismo da sociedade e das
suas associaces, obriga as organizacGes a queimarem a sua gordura (isto €, a
suprimirem as estruturas intermédias que a avolumam), a procurarem alcancar a
qualidade total pelo servico ao cliente e pelo empenhamento de toda a organizacao.
Exige-se, portanto, que as organizacfes procurem respostas estratégicas mais
eficientes, que a propria inovacdo se torne estratégica também dentro do principio de
que a vantagem competitiva reside na criacdo e sustentacdo de uma diferenca
orientada ndo ja para as organizacdes concorrentes mas para os clientes, uma vez que
se trata de uma diferenciacdo ligada a vantagem concorrencial, a qual decorre, por seu
turno, da cadeia de valor da organizacdo e do seu reconhecimento pelos
consumidores.

A gestdo estratégica €, assim, apesar da dificuldade de encontrar uma definigéo
universalmente aceite, um processo global que visa a eficacia, integrando o
planeamento estratégico (mais preocupado com a eficiéncia) e outros sistemas de
gestdo, responsabilizando ao mesmo tempo todos os gestores de linha pelo
desenvolvimento e implementacdo estratégica; ela € um processo continuo de deciséo
que determina a performance da organizacdo, tendo em conta as oportunidades e
ameacas com que esta se confronta no seu proprio ambiente mas também as forcas e
fraquezas da prépria organizagéo.

Neste sentido, o gestor estratégico ultrapassa o papel do mero planeador
profissional, tornando-se o conselheiro e facilitador das decisGes em todos o0s niveis da
organizacdo. Reconhece-se entdo que o estratego-chave € o gestor executivo dos
programas em que a estratégia se desdobra.

Como se infere facilmente, a gestdo estratégica apresenta um conjunto de
caracteristicas que a distinguem de outros processos (como o de planeamento
estratégico, que é um dos seus componentes essenciais) e de que destacamos:

— € um processo integral; implica a orquestracdo de todos os recursos da
organizacdo para a obtencdo de vantagens competitivas;

— € continua e iterativa, isto é, consiste de uma serie de etapas que sdo
repetidas de modo ciclico, exigindo um reajustamento continuo;

— propicia um enquadramento que orienta a conducao de outras fases da gestdo
(tais como a fase da orcamentacdo, avaliacdo de recursos, elaboracdo de
programas, entre outros);

— valoriza a flexibilidade e a criatividade, mantendo uma articulacdo interna
mais débil de todos 0s componentes e processos organizacionais;



— & dificil de realizar, dado exigir que a organizacdo, em vez de aguardar o
desenrolar dos acontecimentos ou das crises, corra o risco de escollher
alternativas;

— ambiciona construir o futuro da organizacdo, trabalhando numa perspectiva
de longo prazo.

Do mesmo modo, quanto aos seus objectivos, a gestdo estratégica deve procurar:

— fornecer uma direccdo estratégica, ou seja, estabelecer valores a partir das
questoes:

* Onde queremos chegar?
* Que iniciativas sdo necessarias para la chegarmos?
* Onde devemos concentrar esforgos?

— reorientar 0s recursos (materiais e humanos);
— estabelecer padrdes de exceléncia;

— definir valores comuns;

— lidar com a incerteza;

— dar uma base objectiva ao controlo e a avaliag&o.

Considerando que a gestao estratégica é fundamentalmente, como vimos, uma
abordagem compreensiva para gerir as organizagdes, que implica uma interaccao
complexa entre diferentes aspectos dos seus processos internos, podemos sintetizar 0s
aspectos organizacionais mais relevantes que pressupde, do seguinte modo (quadro 1):

Quadro 1. Pressupostos da gestao estratégica

Visdo da organizagao sistema aberto; organizagbes abertas a mudanca;
confianga no planeamento estratégico

Orientacéo temporal futuro; longo prazo; liga os processos estratégicos e
operacionais

Cultura exige mudancas e enfatiza a criatividade; promove a
capacidade da organizacgéo fazer escolhas

Lideranca exige um compromisso de longo prazo; as equipas
executivas de topo sdo as primeiras responsaveis
pela implementacao

Controlo gerencial controlo forte utilizando sistemas de controlo
interno; sistemas de controlo gerencial; avaliacdo da
performance

(Adaptado de Vinzant e Vinzant, 1996: 211)



RELACAO DA GESTAO ESTRATEGICA COM OUTROS FACTORES

A gestdo estratégica € o0 «eixo» da roda da gestdo e relaciona-se com outros
factores, designadamente com o planeamento estratégico, com as necessidades de
recursos, com a estrutura e processos organizacionais e, finalmente, com o controlo
estratégico.

Para visibilizarmos um pouco melhor a relagcdo complexa e dindmica entre estes
factores e a gestdo estratégica, reparemos no seguinte diagrama (quadro 2) elaborado a
partir da proposta de Rowe, et al. (1986):

Quadro 2. Diagrama dos 4 factores estratégicos

_ | Planeamenta |
estratégico
A

Miz=éo
Finsz

Cbjectivos
L]

¥ ¥

Meceszidades Apoio & Estilo de Cans =
A . T onsideracdes

a0 nivel de "'—~"'| Gestio estratégica |-—”l- ICEraGne

rECUrS0s decisdo i decisao OrganIZacionsas
[ 1 ' |

Avalisgio da
performance

Controlo
estratégico

(Elaborado a partir de Rowe, et al. 1986: 302)

Transparece claramente deste esquema que a gestdo estratégica interactua com
quatro factores estratégicos: com as necessidades de recursos, que mantém uma
relacdo estreita com as fontes de recursos; com o planeamento estratégico, que sofre
as pressoes institucionais do meio externo; com as consideracdes organizacionais
ligadas aos processos organizacionais e que sao condicionados pela estrutura da
propria organizacdo; e, finalmente, com o factor do controlo estratégico, que é
pressionado pelo meio interno.

A relacdo da gestdo estratégica com o factor dos recursos € fundamental para
apoiar as decisdes que o gestor deve tomar; do mesmo modo, a relacdo com o
planeamento se apresenta crucial para a definicdo das missdes, dos fins e dos
objectivos; por sua vez, a interac¢do da gestdo estratégica com o factor organizacional
e com o controlo estratégico interfere respectivamente no estilo de decisdo e na
avaliacdo das realizagdes da organizacao.

Como ilustra ainda o diagrama, todos estes factores interagem entre si,
propiciando determinadas analises do meio, dos servicos, da clientela e dos recursos,
condicionando certos perfis das capacidades da organizagdo assim como 0s tipos de
controlo.



FASES DA GESTAO ESTRATEGICA

Depois deste enquadramento, podemos agora apresentar um modelo de gestdo
estratégica (cf. Cruz, 1988 e Cardoso, 1992), que pode ajudar-nos a reflectir sobre as
praticas actuais de gestdo que ocorrem nas nossas escolas (quadro 3):

Quadro 3. Modelo de Gestdo Estratégica

—l-| Ambicio estratégica

—l-=| Fins

—l-=| Ohjeclivos

—l-=| Diagnasticao

—l-| Dpcdes estratégicas

—l-=| Decizéo estratégica

| Implantacdo organizacionsl
e campartamental

—l-=| Controlo |

ANALISE SUMARIA DAS FASES DO MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA

Antes de nos referirmos resumidamente a cada uma destas etapas, relembremos
que todo o processo é dindmico e que muitas das fases sdo realizadas de modo
simulténeo e iterativo.

Ambic&o estratégica

Esta primeira fase raramente aparece na literatura caracterizada deste modo.
Normalmente a gestdo estratégica inicia-se com a misséo da organizagdo, em que se
define, numa visdo claramente continuista, o cenario do futuro que se deseja a partir
do passado.

Mais sintonizada com os desafios competitivos do mundo actual, a ambic&o
estratégica parece ganhar mais sentido ao apoiar-se na vantagem distintiva que se
pretende alcancar ou na vontade de dominar um determinado sector a medida da
propria organizacdo. Por esta conceptualizacdo, a ambicdo é global, concentra e
recentra esforcos, engloba e ultrapassa a missdo da organizagdo, pressupde
determinados valores, crencas e atitudes, e ndo é propriamente atingida pelos
constrangimentos imediatos revelados na fase do diagndstico.

A grande ambicdo estratégica das organiza¢des, hum mundo tdo concorrencial
como é 0 nosso, pode ser resumida, entdo, na vontade de se gerar uma diferenca
estratégica, porque, na linha do que afirma Weill (1995: 298), o verdadeiro sucesso



parece consistir em produzir ou comercializar «ndo um produto ou servi¢go, mas sim
uma diferenca».

Fins estratégicos

No estabelecimento dos fins (ou finalidades) visa-se determinar alguns alvos
que orientardo a organizacdo, dando coeréncia aos objectivos e as estratégias. Poderdo
ser exemplo de fins estratégicos: assegurar a sobrevivéncia, maximizar o lucro ou
privilegiar o crescimento de uma organizacdo. Mas estes fins podem traduzir-se em
fins mais precisos ainda e, nesse sentido, eles devem entender-se como objectivos
gerais que explicitam a linha directora da estratégia da organizacdo (um exemplo
destes objectivos gerais podera ser: «tornar-se a melhor escola do pais até ao ano 2000
no atendimento as criangas com necessidades especiais»).

Considerando, no entanto, que as organizagcbes nem sempre preparam tdo
claramente a sua accdo estratégica (na linha que é acentuada por March e Olsen,
1976), pode levantar-se aqui a questdo da inexisténcia frequente de fins numa
organizacdo, ideia esta que é corroborada pela sociologia das organizacfes que
acentua serem estas menos racionais do que se pensa, regulando-se por fins pouco
precisos e modificdveis em fungcdo do meio envolvente e de outras relagcdes que
perpassam as organizacoes.

Objectivos estratégicos

Os objectivos tém a ver com 0 que a organizagdo pretende atingir de um modo
mais preciso e operacionalizavel. Visam fixar alvos de desempenho durante um
periodo determinado. Eles podem ser definidos como a «traducdo numérica dos fins
da organizacao» (Weill, 1995: 42) e devem basear-se em factores controlaveis pela
organizacdo. Em sintese, eles devem possuir, ainda segundo este autor, as seguintes
caracteristicas:

— prever a duragéo das intervencgoes;

— apoiar-se em medidas precisas;

— basear-se em valores razoaveis ou realizaveis;

— incidir sobre pontos decisivos da organizacao;

— ser dificeis de realizar mas simultaneamente exequiveis;
— resultar, na medida do possivel, de factos controlaveis;
— ser priorizados.

Claro que na definicdo e na hierarquizagdo dos objectivos hd que ter em
consideracdo a natureza da organizacao, o seu sistema de valores, a configuragéo do



poder interno e externo... o que pode desde logo tornar dificil, nomeadamente nas
organizagOes educativas, a verificacdo de todas as caracteristicas mencionadas.

Todavia, os gestores na area da educacdo devem usar 0s objectivos como guias
para a tomada de decisdes, como balizas para aumentar a eficiéncia organizacional e
para viabilizar a avaliagdo organizacional.

Diagndstico

O diagndstico estratégico classico assentava fundamentalmente na observacéo
dos produtos ou servicos e no comportamento da clientela, atendendo pouco as
surpresas tecnoldgicas e da concorréncia e também a imprevisibilidade dos mercados
e da propria clientela; ao mesmo tempo, a valorizacéo do rastreio as forgas e fraquezas
da organizacdo tornou-se dificil face a vulnerabilidade da organizagdo perante as
evolucGes do meio e da estratégia organizacional.

Dai, entdo, que se compreenda 0 movimento de as organizagdes inflectirem um
pouco a sua orientacdo, recentrando-se em si mesmas (desenvolvendo politicas de
qualidade, de imagem, de recursos humanos, de simplificagdo de estruturas...) e
procurarem uma elaboracdo estratégica confinada a uma racionalidade de curto prazo.

Weill, na obra ja citada, propGe um diagnostico mais dinamico, cobrindo o
médio e longo prazo, reconhecendo que 0 sucesso ndo resulta do par produto ou
servico x mercado, mas da obtencdo de vantagens distintivas fortes. Utilizando o
modelo de Porter (1993: 50), aquele autor sugere que essas vantagens podem provir:
a) da aptidao para dominar um sector pelos custos; b) da diferenciacdo (ou estratégia
para criar um produto ou servi¢co percebido como Unico pelo consumidor); ¢) da
focalizagdo/concentracdo num determinado grupo, segmento de mercado ou area
geogréfica.

Como se verifica, a metodologia SWOT  (Strengts=forcas e
Weaknesses=fraquezas; = Opportunities=oportunidades e Threats=ameagas) ¢
ultrapassada, exigindo-se, em sua substituicdo, que o diagnostico interno analise as
vantagens competitivas duradouras (e ndo as forcas e fraquezas actuais) e que o
diagndstico externo foque as oportunidades e coercgdes futuras (e ndo as oportunidades
e ameacas actuais).

Opcoes estratégicas

Depois de percorridas as etapas anteriores, deparamos com 0 momento de ter de
sopesar as alternativas estratégicas, isto é, de fazer a analise estratégica das opgdes
com que nos confrontamos. Para tal, hd que saber se as estratégias conduzem, por
exemplo, a um nicho de mercado ndo ocupado, se melhoram as condic¢Oes
competitivas, se mobilizam as vantagens e os pontos fortes, se fornecem flexibilidade,
se sdo congruentes com os fins, os valores e 0s objectivos, se sdo percebidas pelos
sectores a que se destinam, se obedecem aos enquadramentos legais e éticos, etc..
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Ansoff (1977: 92) propde-nos, baseado na relacdo produto x mercado, uma
matriz em que € possivel destacar 4 opgOes estratégicas sugeridas pelo vector de
crescimento (quadro 4):

Quadro 4. Componentes do Vector de Crescimento

Produta
Actual M ova
Mercado
Actal Fenetragao no D esenvolvimento
mercado de produtos
Dezenvolvimenta . . -
Mlovo de mercados Diversificagan

(Adaptado de Ansoff, 1977: 92)

Apesar de veicular uma perspectiva enquadravel numa fase em muitos aspectos
ja ultrapassada, esta matriz ndo deixa de ser util para nos interrogarmos sobre a
direccéo de crescimento de uma organizacdo, no sentido de saber se a sua estratégia ¢,
por exemplo, continuar com 0 mesmo servico e a mesma clientela (penetracdo) ou se
ela visara, daqui a 5 anos por exemplo, a diversificacdo de servicos e de clientela.

Transpondo esta matriz para 0 mundo da educacdo, poderiamos ter, por
exemplo, uma universidade que, face ao panorama nacional actual, decidisse oferecer
um produto novo, criando um curso novo para um novo mercado ou uma nova
clientela; neste caso, a opcao estratégica seria claramente a da diferenciacéo.

Servindo-nos ainda do par produto x mercado, uma organizacdo educativa
poderia optar idealmente por uma estratégia de investir na oferta diversificada de
servigos para uma mesma clientela (por exemplo, abrindo cursos ou vias de ensino
para os estudantes do ensino formal), ou entdo, manter 0 mesmo servigo mas para
clientelas diferentes (por exemplo, criando um departamento de formacao continua
para professores, pessoal auxiliar da ac¢do educativa e pessoal administrativo).

Poderiamos ainda referir outras estratégias decorrentes de outras propostas
matriciais e de outros pressupostos e que nos dariam estratégias mais defensivas,
competitivas, agressivas ou conservadoras, ou entdo, estratégias de estabilidade,
crescimento, desinvestimento ou formas hibridas, ou finalmente, estratégias genéricas
de ganhar vantagem competitiva por custos baixos, por diferenciacdo ou por
concentracao.

Face a este leque de estratégias possiveis, a sua seleccdo deve ter em conta
alguns critérios, designadamente, 0s que tém a ver com: a adequacao ao meio externo,
a garantia de uma vantagem competitiva duravel, a consisténcia com outras estratégias
da organizacédo, a flexibilidade que induz, a conformidade com a ambicdo, fins e
objectivos, e a sua praticabilidade.

11



Decisao estratégica

A decisdo vem na sequéncia logica da analise efectuada as opgOes estratégicas
ou da avaliacdo a cadeia de valor da organizagdo e prende-se com a seleccdo de um
conjunto de decisOes e de ac¢Oes que visam assegurar a coeréncia interna e externa da
organizacdo durante um determinado periodo de tempo. A decisdo estratégica,
portanto, € a fase em que se processa a escolha de uma estratégia considerada mais
vantajosa e conforme as exigéncias de concretizagdo da competéncia distintiva, ou
diferenciadora, de uma dada organizagé&o.

A decisdo estratégica €, ainda, afectada por factores varios, internos e externos, e
deve ter em conta diferentes niveis em que a estratégia se desdobra: o nivel societal
(que diz respeito as relagdes com o meio, defini¢des de cidadania, responsabilizagéo,
questdes éticas); o nivel organizacional, relacionado com as metas da sobrevivéncia da
organizacdo; o nivel da eficiéncia competitiva e o nivel funcional (Boseman e Phatak,
1989). Uma vez decidida, a estratégia leva a um novo jogo organizacional, a uma
nova postura global, a uma nova forma de se gerir a organizagéo e 0 meio assim como
as expectativas da clientela.

Implantacéo organizacional e comportamental

A decisdo estratégica €, por natureza, Unica e nao-rotineira, sistémica e de longo
prazo, situando-se a um nivel institucional. Apos a deciséo, a estratégia escolhida deve
prever as estratégias mais especificas ao nivel dos recursos (financeiros, humanos e
tecnoldgicos) e o desenvolvimento e implementacdo dos planos operacionais. Por
outras palavras, a estratégia organizacional deve ser convertida em resultados e em
accdo concreta, uma vez que a capacidade de implementar a estratégia é na verdade
critica para a organizagdo e pode ser a chave da sua sobrevivéncia.

A implantacdo eficiente da estratégia depende do grau de consisténcia com a
cultura ou culturas organizacionais pretendidas, com a estrutura organizacional, com
as estratégias individuais dos membros e grupos da organizacdo, com as politicas de
recursos humanos. Poderiamos resumir os factores-chave de uma implementacdo bem
sucedida, do seguinte modo (quadro 5):

Quadro 5. Factores-chave para a implementagdo da estratégia

Cultura arganizacional
[ ]

E strutura
" |organizacianal

R etribuigdes
arganizacionais [

Estratégia organizacional |-

R ecurzos humanos

(Fonte: Boseman e Phatak, 1989: 112)
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Em suma, para se realizar uma estratégia ha que atender a diversas questdes,
como nos dizem Certo e Peter (1990: 13):

— quanta mudanca é necesséria quando a organizacdo implementa uma nova
estratégia?

— qual é o melhor modo de lidar com a cultura organizacional, para ter a
certeza que a estratégia sera implementada sem problemas?

— como se relaciona a implementacdo da estratégia com as estruturas
organizacionais?

— que abordagens de implementacdo o gestor pode seguir?

— que competéncias deve o gestor possuir que facilitem a realizacdo da
estratégia?

Controlo estratégico

E a fase em que, de acordo com a ambicdo, com os fins, prioridades e
objectivos, e atendendo a determinados critérios (consisténcia, adequacdo, grau de
satisfacdo e de operacionalizacdo, entre outros), se determina o grau de consecucao e
de desvio face a padrGes estabelecidos, no sentido da correc¢édo e do melhoramento de
todo o processo estratégico.

Este controlo €, portanto, um tipo especial de controlo organizacional que foca a
monitorizacdo e avaliacdo do processo de gestao estratégica em ordem a assegurar que
tudo funcione adequadamente. Visa tornar seguro que as estratégias se desenrolardo
segundo o previsto, ou seja, que tudo acontecera segundo o planeado.

E este controlo que fornece o feedback considerado critico para determinar se
todas as fases do processo de gestdo estratégica sdo apropriadas e compativeis.
Esquematicamente, poderiamos sintetizar a questdo do processo de controlo
estratégico, ou do controlo da estratégia organizacional, do seguinte modo (quadro 6):

Quadro 6. Processo de controlo estratégico

Ohjectivoz

estratégicos
T

_ | Discrepéncia

: | estratégica

|

E ztratégia | Implementagsio | | Resultados da
organizacional| © |da estratégia arg. ezl. organizacional
'Y !
Diagndsticao
Acipies para resolver || da discr?pﬁncia

a discrepéncia estr. estratégica

Diagnastico|  |Diagnastico
estratégico operacional

(Adaptado de Boseman e Phatak, 1989: 134)
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Pela analise do esquema, o conceito de discrepancia estratégica entre a
performance de toda a organizacgdo (que tem a ver com a implementacdo da estratégia
organizacional) e os resultados esperados (que se relacionam com 0s objectivos
estratégicos) torna-se essencial, no sentido de isolar os problemas e poder evitar assim
a deteriorizacdo da organizacdo pela reformulacdo da estratégia ou atraves de
mudancas nos métodos e processos utilizados para concretizar a estratégia
organizacional.
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111 - AGESTAO ESTRATEGICA NAS ESCOLAS

LIMITES E POTENCIALIDADES DA GESTAO ESTRATEGICA APLICADA AS
ESCOLAS

Serdo as abordagens da gestdo estratégica, que se baseiam sobretudo no sector
empresarial, aplicaveis directamente as organizacdes de servicos publicos e, mais
concretamente, as escolas?

Pensamos que em sentido estrito, talvez nédo; ou seja, na medida em que aquele
modelo se orienta para a criacdo de factores intimamente ligados ao aumento da
competitividade e da produtividade, jogando com combinacGes de mercados e
produtos na base das margens de lucro, torna-se dificil a sua transposi¢do para o
campo da educacao.

Na verdade, se tivermos em conta a especificidade das organizacfes educativas,
enguanto organizacdes publicas,

e que lidam com valores determinados por processos politicos como resposta
a um meio cambiante (Stewart e Ranson, 1994);

e que tém de se confrontar com politicas de protesto, com valores e interesses
diversificados;

e Que tém de ter presente jogos de poder mais visiveis e propdsitos politicos
ndo coincidentes;

e Que a sua estratégia é fundamentalmente o resultado de compromissos
negociados de actores, com estratégias eventualmente contraditorias entre
si;

e Que a sua ambicdo de criarem uma diferenca estratégica tem de respeitar
constrangimentos varios, advindos dos meios politicos;

e Que as suas opgdes estratégicas se encontram particularmente condicionadas
pelo peso administrativista e burocratico de uma administracéo centralista;

* que os fins e objectivos estdo sujeitos a formulacBes por vezes ambiguas,
que ndo permitem, por conseguinte, interpretacdes univocas e muito menos
quantificacOes e controlos de mensuragao;

* que as politicas mais sectorializadas relativas a pessoal e a afectacdo de
recursos financeiros promanam de instancias exteriores as proprias
organizagoes;

* Que a responsabilizacdo se faz sobretudo perante as instancias politicas e
administrativas segundo metas previamente tracadas e em nome do
interesse publico e ndo tanto dos cidadaos;

e que avaliacdo e controlo das estratégias obedecem também a critérios
politicos...
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entdo o0 modelo de gestdo estratégica depara-se com dificuldades para se impor
nas organizagdes publicas.

Acresce que a tradicdo de planeamento e de definicdo de politicas e orientacdes
educativas persistiu, no nosso pais, como uma prerrogativa dos servigos centrais do
ministério da educag&o, limitando-se as escolas a fase operacional de elaboracéo de
planos de actividades, entendidos sobretudo como colecgdes de actividades propostas
pelos grupos disciplinares e aprovados pelo conselho pedagdgico. De facto, nunca as
nossas escolas publicas lhe foi reconhecido o direito de possuirem, por exemplo, um
departamento de planeamento, com pessoas envolvidas em desenhar e implementar
sistemas de gestdo estratégica; elas nunca tiveram verdadeiramente uma estratégia
prépria (no sentido em que nds interpretamos aqui este conceito), condicionadas como
sempre estiveram pela missao, pelo projecto politico, pelas decisdes estratégicas do
Estado em relacdo a educacao.

Apesar das dificuldades em pensar e actuar estrategicamente, em formular e
executar estratégias, em saber 0 que constitui verdadeiramente a gestdo estratégica nas
escolas — dada a existéncia de uma «cultura de dependéncia» em que as decisdes
estratégicas continuam a ser impostas do exterior (cf. West-Burnham, 1994) —,
pensamos que, num contexto de autonomia, as organizagOes educativas podem
intentar aplicar mais facilmente este modelo, tornando-se eventualmente entdo um
exercicio altamente desafiante, capaz de disponibilizar, pelo menos, elementos e
sugestdes para uma gestdo mais eficiente das dependéncias politicas. Cremos assim
que, num contexto politica e administrativamente descentralizado e com
reconhecimento de margens amplas de autonomia as escolas, é possivel imaginar-se
entdo que estas invistam mais na construcéo de estratégias diferenciadoras, claramente
expressas num projecto de escola.

Insistindo mais um pouco neste ponto, pensamos que apesar de «a literatura da
gestdo estratégica no sector publico ser limitada e inconclusiva» (Vinzant e Vinzant,
1996: 204), é tecnicamente viavel, embora com as cautelas devidas, transferir o
arsenal da gestdo estratégica para as escolas, facilitando a capacidade de os seus
actores lidarem com a complexidade organizacional e ambiental.

Entdo, o que significa verdadeiramente pensar e actuar estrategicamente no
dominio da educacao?

Vamos sugerir algumas questdes que poderédo ser objecto de discusséo por parte
dos nossos leitores e que podem contribuir para avaliar o alcance, mas também os
limites, da prdpria gestdo estratégica quando mobilizada pelos responsaveis das
escolas:

« qual é a nossa ambigdo de construir uma diferenga relativamente as outras
escolas?

» quais os valores basicos actuais e futuros que devem ser negociados para a
nossa escola?

e Quais sdo as nossas agendas estratégicas no momento actual?
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* 0 que fazemos melhor relativamente as outras escolas?
e quais as inovag0es estratégicas que gostariamos de desenvolver?

e qgue publico servimos e que publico gostariamos de servir (publico
potencial)?

e Que servicos reais e potenciais a escola disponibiliza?
e quais as oportunidades e constrangimentos actuais e futuros?

* que politicas devem ser estabelecidas de modo a que todas as actividades se
realizem segundo a nossa estratégia e em concordancia com a ambigéo e a
filosofia da escola?

e em que sentido é a qualidade estratégica uma propriedade transfuncional na
escola?

e quais os factores-chave de sucesso da escola?

 que morfologia estrutural é mais adequada & nossa ambicdo de
distintividade?

 que grau de responsabilizacdo a exigir aos diferentes actores pelos
resultados da escola?

» de que modo o0 meio afecta a escola?
e COmoO negociar as nossas fronteiras com o meio?

e como integrar no projecto da escola projectos de outros sectores da
sociedade?

e como constituir um campo interorganizacional com outras escolas?
e COMO criar parcerias estratégicas?

Tendo em conta apenas 0s aspectos relevantes da gestdo estratégica quando
aplicada as escolas e considerando que um dos seus grandes objectivos é assegurar
que as organizagdes no seu conjunto se articulem bem com o0s seus meios, também as
escolas podem ganhar com este tipo de gestdo, uma vez que elas sdo igualmente
afectadas por um conjunto de factores ambientais tdo importantes como: a legislagéo,
as mudancas de condigdes e politicas de trabalho, os desafios que a propria autonomia
pode espoletar em termos de uma certa competicdo entre escolas publicas e entre
publicas e privadas, as limitagdes de ordem econdémica, os factores socio-culturais
(que incluem os simbolos de status, as orientagdes religiosas, os valores e atitudes da
sociedade), o nivel de desenvolvimento tecnoldgico, as ideologias e atitudes politicas
face a educacao.
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FASES DA GESTAO ESTRATEGICA ESCOLAR
Partindo do quadro das fases da gestdo estratégica, que sao, COmo vimos:
* Ambig&o estratégica
* Fins
* Objectivos
» Diagnostico
* OpcOes estratégicas
» Decisdo estratégica
» Implantacdo organizacional e comportamental
« Controlo

podemos afirmar que a gestdo estratégica nas escolas ird abarcar também um
leque complexo de responsabilidades e tarefas, obrigando a que:

a) se defina a ambicdo (e a missdo da escola): decidir em que sector ou aspecto
da escola investir o esforco de todos, de modo a mobiliza-los para a producgao
de uma distintividade organizacional;

b) se discriminem os valores, as crencas, as atitudes que déem um cunho proprio
ao modo como as coisas sdo feitas;

C) se estabelecam e coordenem politicas, isto é, linhas orientadoras dos planos
de accdo, de modo a concertarem-se com a estratégia da escola e também
com os factores de sucesso criticos;

d) se definam fins e objectivos de modo a tornar mais objectiva a ambicéo da
escola e a operacionaliza-la em planos que realizam a estratégia;

e) se diagnostiqguem possiveis areas em que a escola pode adquirir vantagens
competitivas face as outras escolas, assim como descobrir oportunidades e
constrangimentos futuros;

f) se identifiquem os destinatérios, 0s parceiros e 0s supervisores, assim como as
suas necessidades;

g) se detectem os pontos de fertilidade inovadora da escola e se estabelecam o0s
factores criticos de sucesso;

h) se analisem rumos estratégicos possiveis de crescimento, no sentido de ser
escolhida a direccgdo estratégica considerada mais viavel e enriquecedora para
todos o0s actores, mas sempre sujeita a reponderagéo consoante a informacéo
fornecida pelo processo de avaliagéo e controlo;
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i) se desenvolva a estratégia seleccionada, mobilizando-se conceitos, ideias e
planos para realizar com éxito os objectivos;

J) se reelabore a estrutura organizacional para facilitar a consecucdo das
actividades segundo a ambicdo, a filosofia, a estratégia e as politicas, com
recurso, por exemplo, a uma organizacdo mais flexivel através de equipas
pluridisciplinares ou de grupos autbnomos;

I) se considerem outras varidveis da organizagdo interna (como as subculturas,
estilos de gestéo, as pessoas);

k) se fornecam recursos (humanos, materiais e financeiros) suficientes;

m) se envolvam todos os actores de modo a que a construgdo do futuro ndo seja
propriedade sé de alguns;

n) se desenvolvam programas de gestdo e planos de trabalho dentro de
parametros negociados;

0) se motivem as pessoas numa actuacdo conforme & ambicdo, a filosofia e as
politicas, na realizacdo dos planos;

p) se formem os actores em técnicas varias, como as de resolucdo de problemas
e de tomada de decisGes, propiciando-lhes condicGes para o exercicio de um
pensamento criativo;

q) se fornecga informagéo e metodologias de controlo.

A importagdo deste modelo de gestdo estratégica vai implicar, como se
depreende, que as escolas ndo fiquem a mercé das mudancas das politicas educativas
nacionais, numa atitude de mera reaccéo as contingéncias da sua implementacéo; pelo
contrario, ela vai exigir, insistimos, uma margem ampla de autonomia para actuar
proactivamente, desafiando os processos tradicionais de gestdo em favor de um
modelo normativo mais interveniente e desafiador do statu quo; vai implicar ainda
que as proprias politicas estatais estimulem este processo oferecendo quadros legais
amplos e apoios efectivos e desafiadores a construcdo de identidades organizacionais
diferenciadas.

GESTAO ESTRATEGICA E PROJECTO EDUCATIVO

Um dos documentos essenciais que na escola deve consubstanciar os aspectos
estratégicos aqui referenciados € o projecto educativo ou o projecto de escola
(Barroso, 1992), precisamente porque nele se definem as ambigOes, os fins e os
objectivos, se pressupde um diagnostico e uma avaliacdo das estratégias, se exprime a
decisdo estratégica e as prioridades de desenvolvimento.

Assim concebido, o projecto educativo constitui-se, de facto, num instrumento
institucional de organizacdo/gestdo de médio e longo prazo, devendo incluir, por
conseguinte, o diagndstico interno e externo da situacdo da escola, expressar as
decisbes estratégicas colectivamente assumidas e o0s contornos da identidade
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procurada, sistematizar os fins e objectivos estratégicos da instituicdo escolar,
assegurando-lhe ao mesmo tempo coeréncia interna e externa.

Uma das implicagdes desta perspectivagdo de projecto educativo € que ele deve
emergir como resultado de um processo participativo e negociado entre os diferentes
actores sobre metas, valores, principios e prioridades, enfim, sobre um futuro que se
ambiciona construir, procurando reflectir deste modo uma dindmica essencialmente
politica, globalizante e flexivel. Ou seja, a construcdo do projecto educativo vai
reclamar uma outra ldgica, que ndo coincide propriamente com a ldgica da
racionalidade técnica da gestdo estratégica stricto sensu, mas que apela & multi-
referencialidade, a critérios de natureza politica e democratica.

Por outro lado, se a ideia de projecto educativo pode articular-se com muitos dos
aspectos do modelo de gestdo estratégica aqui proposto e se pode contribuir para a
revalorizacdo da territorializacdo das politicas educativas, da autonomia e de uma
gestdo mais centrada na escola, € possivel afirmar entdo que, ndo obstante todos os
obstaculos, ela consolida a emergéncia de um novo modelo de regulacéo a partir da
escola e que, por esse facto, pode transformar esta organizacdo numa verdadeira
plataforma de intervencdo civica, ou entdo, segundo a légica reguladora de mercado,
numa empresa prestadora de servicos, num espaco de concorréncia.
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IV - CONCLUSAO

A gestdo estratégica € uma proposta que esta na moda. Apresenta
potencialidades técnicas que podem ser recomendadas no sentido de melhorar a
performance das nossas escolas, mas sem se tornar uma panaceia para todos os males
de que elas padecem. Como tecnologia, ela € aliciante, mas pode fazer esquecer o
caracter eminentemente politico e simbdlico da construcdo de um projecto estratégico
ou da tomada de decisdo estratégica (as estratégias nunca sdo meramente funcionais e
€ por isso que elas ameacam a cultura e as posi¢cdes de poder vigentes na organizagéo).

Assim, 0 modelo de gestdo estratégica aqui proposto ndo pode ser analisado
independentemente das estratégias e racionalidades plurais que os actores escolares
(pessoas ou grupos) mobilizam, negociando comportamentos (antes mesmo da
decisdo estratégica ocorrer) e resistindo frequentemente a imposi¢fes com as quais
ndo se identificam. N&o pode ser visto, ainda, independentemente da estrutura
ambigua ou «debilmente articulada» das organizagdes escolares (Lima, 1992; Estévéo,
1997), o que pode levantar alguns escolhos a concepcdo de uma gestdo estratégica
essencialmente integradora e sistémica. Ndo pode ser interpretado independentemente
de uma perspectiva mais politica da realidade organizacional, que questiona a pretensa
homogeneidade cultural (ao nivel dos valores e da missao) da organiza¢do. Nao pode
omitir a inducédo institucional e o poder regulador do Estado sobre as escolas e 0s
modelos de gestdo intentados nas periferias do seu sistema educativo. Ndo pode ser
estudado de modo separado das novas formulas de um certo “triunfalismo gerencial”
que visa maior flexibilidade e participacdo técnica em nome da qualidade total e da
ditadura do cliente, mas em que os direitos dos individuos como cidaddos cedem aos
direitos dos individuos enquanto consumidores e em que se instaura, frequentemente,
um novo ritual de um novo controlo e de uma nova hierarquia.

Terminariamos com mais uma observacgéo: a avaliacdo de um modelo de gestéo
estratégica ndo pode omitir também outras questdes, como as éticas, que foram apenas
afloradas aqui; isto €, na avaliacdo da gestdo estratégica devem entrar critérios que
tenham a ver com definicdes de cidadania, de equidade, de interesse geral. Qualquer
responsavel, pois, pela concretizagdo de um modelo de gestdo estratégica numa dada
escola, a ser possivel, deve considerar a responsabilidade social dos seus actos
gestionarios no sentido de ir além dos meros interesses economicistas e etnocentrados
da organizacdo e almejar objectivos e actividades civicamente criticas e socialmente
empenhadas.
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ANEXO |

Procure preencher a seguinte ficha de trabalho relativa a uma escola imaginaria
(ESCOLA X) com grande autonomia e destinada, por exemplo, a alunos com
necessidades especiais, mobilizando para tal os conhecimentos aqui colhidos sobre a
tecnologia da gestao estratégica:

1. Ambic&o e missao estratégicas:

2. Valores a privilegiar:

3. Fins da escola:

4. Objectivos:

5. Caracterizacdo do meio externo e do sistema de ensino:

6. Oportunidades futuras que este tipo de escola oferece:

7. Riscos potenciais deste tipo de escola:

8. Vantagens desta iniciativa:

9. Factores-chave do sucesso desta escola:

10. Estratégias organizacionais a ponderar:

11. Estratégias a seguir:

12. Politicas a coordenar:

13. Planos a operacionalizar:

14. Recursos a gerir:

15. Tipo de controlo:
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ANEXO 11

Faca ainda o seguinte exercicio relativo a analise dos 4 factores estratégicos,
tendo presente a mesma organizagdo educativa do anexo I:

Escaola:

M eio Externo ! Flano Estratégico

Mecessidade Consideragdes
de Recursos Qrganizacionais

Meio Irterno f Controlo Estratégico
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ANEXO 111

Discuta na sua escola a viabilidade de implantacdo de um modelo de gestdo
estratégica como 0 aqui proposto, tendo presente 0s actuais constrangimentos politicos
e administrativos que impendem sobre as escolas.

Registe os argumentos:

a) A favor:

b) Contra:
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Dada a dificuldade com que nos deparamos na seleccdo de bibliografia
especifica em lingua portuguesa, propomos como leitura quase obrigatoria, a seguinte:

CARDOQOSO, L. (1992). Gestdo Estratégica. Enfrentar a Mudanca. s/l: IAPMEL.

— Redigido em linguagem muito clara e simples, didacticamente bem
construido, profusamente ilustrado com esquemas que ajudam a nossa
compreensdo do tema e dos diversos modelos relacionados com a nogéo
complexa de gestéo estratégica, eis um livro que se recomenda.

ROWE, A. J., MASON, R. O. e DICKEL, K. E. (1986). Strategic Management.
A Methodological Approach. Massachusetts: Addison-Wesley Publishing Company.

— Obra extremamente Gtil do ponto de vista metodoldgico, com propostas
concretas de trabalho sobre diferentes temas relacionados com a gestéo
estratégica.

WEILL, M. (1995). A Gestdo Estratégica. Lisboa: Publicacbes D. Quixote.

— Livro consagrado a uma reflexdo ampla sobre gestdo estratégica, tratada de
um modo actualizado e critico, sendo de destacar as analises sobre a
«transfuncionalidade da qualidade», a «ambicdo estratégica», a construcédo da
«diferenca estratégica» e o delineamento de pistas que deverao caracterizar as
estratégias neste final de século.
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