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RESUMO

0 objetivo deste estudo foi analisar quais fatores criticos de sucesso contribuem para o planejamento estratégico e como eles estdo sendo percebidos
por gestores escolares da Rede Municipal de Ensino da cidade de Mossoré/RN. A coleta de dados foi empreendida mediante aplicagdo de 62
questionarios em 31 escolas municipais de Mossor6-RN, cujos respondentes foram diretores e superiores escolares que participaram da experiéncia
local de planejamento estratégico. O questionario continha 22 questdes com opgdes de respostas em escala Likert de cinco pontos, variando de
“sem importancia” a “muito importante”, além de duas questdes abertas. Para analise dos dados, foi utilizada a analise fatorial exploratéria e
confirmatdria, bem como anélise qualitativa do contetido. Como resultado, observou-se a existéncia de trés fatores criticos para o sucesso: a adogao
do planejamento estratégico pela clipula gerencial; a implantagdo e anélise dos resultados do plano de agéo e o gerenciamento dos aspectos humanos
e culturais. Esses fatores foram confirmados e reforcados pela analise qualitativa. Os fatores valorados pelos gestores escolares representam os
principais aspectos a ser considerados na aplicagdo do planejamento estratégico no ambiente escolar pdblico municipal.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Fatores Criticos de Sucesso. Ensino.
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ABSTRACT

The objective of this work was to analyze which critical success factors contribute for strategic planning and how they are being perceived by
school managers in public education network in the municipality of Mossord/RN. Data were collected from 62 questionnaires in 31 public schools
from Mossord/RN, whose respondents were principals and scholar superiors that participated in a local experience involving strategic planning. The
questionnaire contained 22 questions with answer options in five point Likert scale varying from “not important” to “very important”, besides two
open questions. For data analysis, we used exploratory and confirmatory factor analysis, besides content qualitative analysis. As result, we observed
the existence of three critical success factors: the adoption of strategic planning by the managerial summit; the implantation and analysis of action
plan results and, finally, management of human and cultural aspects. These factors were confirmed and reinforced by qualitative analysis. The factors
valued by school managers represent the main aspects to be considered in strategic planning application in municipal public school environment.

Key words: Strategic planning. Critical success factors. Education.
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1 INTRODUGAO

A utilizagdo de conceitos e ferramentas do plane-
jamento estratégico nos sistemas de ensino publico e
privado brasileiro nos niveis basico, médio e superior
foi intensificada nos ultimos quinze anos. Esse fato
pode ser constatado pela andlise das normas emitidas
pelo Ministério da Educacao (MEC), especialmente
por meio do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira — INEP e da Coordena-
¢do de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
— CAPES, que lidam com o ensino basico e superior e
com a pos-graduacdo, respectivamente.

O planejamento estratégico passa a ser uma preo-
cupacdo para aqueles que se dedicam a gestao do en-
sino em suas diferentes esferas. Torna-se obrigatoria,
por exemplo, a apresentacao de Plano de Desenvol-
vimento Institucional (PDI) (nos quais deve constar
missdo, objetivos, infraestrutura, metas, prazos, orca-
mento e indicadores de avaliagdo) e a submissdo de
cada curso a avaliagdo periodica.

Embora comum na graduacdo e pods-graduagao,
apenas recentemente a pratica do planejamento co-
megou a ser exercitada nos niveis basico e médio de
ensino. Na educacdo basica, que inclui a educagao in-
fantil, o ensino fundamental e ensino médio, a pratica
do planejamento ainda ¢ incipiente, apesar dos esfor-
cos para que todas as escolas tenham, por exemplo, o
seu Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE).

Algumas  organizagdes  ndo-governamentais
(ONG), objetivando melhorar a qualidade da educa-
¢do, também passaram a incentivar o planejamento e
a realizar avaliagoes da qualidade do ensino que pre-
miam os casos mais exitosos. Sdo exemplos dessas
iniciativas a UNICEF, Fundacdo ABRINQ pelos Di-
reitos das Criangas, Fundagdo Airton Senna e Movi-
mento Todos pela Educagao.

Com a multiplicacdo das experiéncias de plane-
jamento estratégico nos sistemas municipais de ensi-
no, ¢ necessaria a elaboragdo de estudos que possam
orientar gestores e educadores quanto a avaliagdo e
monitoramento dos resultados. Trata-se de uma preo-
cupacdo com os fatores criticos de sucesso do plane-
jamento estratégico dos sistemas municipais de ensi-
no, cuja aten¢do pode contribuir para o éxito dessas
experiéncias.

Este estudo procura langar luz sobre as experién-
cias de planejamento estratégico nas redes municipais
de ensino, na sua fase de elaboragdo e implementa-
¢do, respondendo ao seguinte questionamento: Quais
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sdo os fatores criticos de sucesso para o planejamento
estratégico e como eles estdo sendo percebidos pelos
gestores escolares da Rede Municipal de Ensino da
cidade de Mossord/RN?

A partir dessa questdo, o objetivo deste estudo
foi analisar quais os fatores criticos de sucesso que
contribuem para o planejamento estratégico e como
eles estdo sendo percebidos por gestores escolares da
Rede Municipal de Ensino da cidade de Mossord/RN.

Os resultados da andlise quantitativa mostraram
que das 4 dimensdes observadas, 3 atenderam aos cri-
térios de validade estatistica por meio da analise fato-
rial e confirmatoéria. Os resultados da analise qualitati-
va corroboraram com os resultados obtidos pela anali-
se quantitativa, de forma que as dimensdes “apoio da
cupula gerencial”, “implantagdo e analise dos resulta-
dos do plano de agdo” e “gerenciamento dos aspectos
humanos e culturais” mostraram-se relevantes para a
efetividade do planejamento estratégico nas escolas
da rede municipal da cidade de Mossor6-RN.

2 REFERENCIAL TEORICO

O planejamento estabelece uma das mais impor-
tantes fungdes administrativas uma vez que, por meio
dele, o administrador, unido & sua equipe, define e
direciona a organizacdo da empresa, a condu¢ao da
equipe ¢ a realizacdo e o controle das atividades, for-
talecendo a companhia no mercado e proporcionando
sucesso a mesma (ANDION; FAVA, 2002).

De acordo com Castor (2006), o planejamento es-
tratégico ¢ a aplicacdo do “pensamento estratégico”
aos recursos € as circunstancias particulares de uma
organizagdo. Esse processo envolve a proposicao de
diretrizes gerais para antecipar-se ou adaptar-se as
mudancas oriundas do ambiente externo. Portanto,
planejar ndo € apenas algo que se faz antes de agir,
mas ¢ também agir em fun¢do daquilo que se pensa
(VASCONCELLOS, 2000).

A ideia de planejamento estratégico ndo ¢ impe-
rativo apenas para as instituicdes privadas, sendo
também ferramenta de gestdo para as instituicdes de
ensino publicas (REBECHI, 2007). A experiéncia de
planejamento da Rede Municipal de Ensino (RME)
da cidade de Mossoré comegou com planejamento de
cenarios, a semelhanga da técnica SWOT proposta
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por Heijden (2009).

A técnica de planejamento de cenarios implica no
estabelecimento de canais de feedback com os parti-
cipantes, permitindo que: i) os gestores articulem seus
pressupostos e opinides sobre estratégia, ajudando-os
na sua reflexdo pela verbalizagao; ii) a base de dados
ordenada forneca um panorama das questdes estraté-
gicas principais em uma estrutura que torna a situa-
¢do mais manejavel cognitivamente e iii) os gestores
ficam cientes da diversidade de pensamento existente
na equipe (HEIJDEN, 2009).

O método dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS),
uma ferramenta subsididria do planejamento estraté-
gico, surgiu nos anos 1960 com o trabalho Manage-
ment Information Crisis, de D. Ronald Daniel, sendo
consagrada por Rockart (1979), que disseminou esse
método que define as necessidades de informacao
por meio de um banco de dados com os gestores das
empresas, implantando este conceito na hierarquia
das ferramentas de gestdo (STOLLENWERK, 2001;
PAULUCI; QUONIAM, 2006; RAMOS, 2011).

Leidecker ¢ Bruno em 1984 apresentaram uma
nova aplicagdo para o método FCS, passando a ser
sugerido para a area de planejamento ¢ desenvolvi-
mento estratégico de negdcios (STOLLENWERK,
2001). Para Rockart (1979), os FCS sdo aquelas areas
de negdcio nas quais os resultados, se satisfatorios,
irdo garantir um desempenho competitivo e de suces-
SO para a organizagao.

Os FCS quando devidamente gerenciados podem
ter um impacto significativo sobre o sucesso de uma
empresa, considerando seu ambiente de competigdo
(LEIDECKER; BRUNO, 1991). Os FCS devem ser
traduzidos em indicadores de desempenho (QUIN-
TELLA; LEMOS; LEITAO, 2009; RAMOS, 2011),
que devem receber uma ateng@o permanente e cuida-
da por parte da gestdo, exigindo que a performance de
cada area seja medida continuamente e essa informa-
¢do deve ser disponibilizada (CORREIA, 2010).

O processo de identificacdo dos FCS serve para
priorizar atividades e informagdes, auxiliando a man-
ter o foco de ateng@o nas atividades prioritarias (LA-
GUNA; OLIVEIRA, 2006). O processo de interpreta-
¢do dos FCS para um gestor ¢ uma analise subjetiva e
requer reflexdo, pois ndo existem formulas definidas
para descobrir os seus FCS (QUINTELLA; LEMOS;
LEITAO, 2009).

Freire (1999) defende que a analise dos FCS deve
ser dinamica, acompanhando a evolucdo das necessi-
dades dos clientes e das iniciativas dos concorrentes.
A literatura define alguns critérios que podem ser uti-
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lizados nesta analise.

Para identificar os FCS, Rockart (1979) sugere a
entrevista com a alta administracdo que deve ocorrer
em duas etapas: a primeira etapa é composta por en-
trevistas individuais com os gestores, nas quais sao
relacionados os objetivos da empresa e discutidos os
FCS que impactam em cada um deles. No momento
da entrevista, uma reflexdo sobre os resultados da ma-
triz permite combinar, eliminar ou até mesmo iden-
tificar novos fatores criticos. Na segunda etapa, sdo
analisados os resultados de todas as entrevistas e a
formulacao de uma proposta consolidada. Os gestores
retornam a discutir sobre o tema e os fatores criticos
de sucesso sdo revistos, buscando-se entrar em um
consenso.

Quintella, Lemos e Leitdo (2009) concordam com
Rockart (1979) ao indicar a entrevista como forma
de obter informagdes dos gestores, enquanto Correia
(2010) cita os estudos de Brancheau et al. (1996) e
Dickson et al. (1984), que sugerem aplicacdo de ques-
tionarios, cujo resultado deve ser ordenado em uma
lista dos 10 fatores chaves que serdo os FCS. Segundo
Ramos (2011), ndo existe uma definigdo exata para a
quantidade de FCS de uma organizagao ou atividade.
Al-Mashari, Al-Mudimigh, Zairi (2003) classificam
os FCS considerando em trés fases: preparacdo; im-
plantagdo e sucesso do projeto.

Tomando como referéncia Ribeiro (2009) e Ramos
(2011) sao apontados alguns fatores comumente iden-
tificados como criticos de sucesso para o planejamen-
to estratégico.

1. Apoio da cipula gerencial: Em toda a literatu-
ra pesquisada, este ¢ um dos fatores mais cita-
dos (CORREA; CRUZ, 2005; AL-MASHARI;
AL-MUDIMIGH; ZAIRI, 2003). Este construto
também esta relacionado a “gestdo e lideranga”,
envolvendo fatores ligados ao apoio ou patrocinio
efetivo da alta administragdo, sendo fundamental
para sustentar qualquer projeto de planejamento,
uma vez que o planejamento estratégico depende
do esfor¢o concentrado dos gestores e tem como
base fundamental a missdo e o negdcio por ela de-
finidos (COLENGHI, 2007). Esse construto apon-
ta também para a necessidade de conhecimento
dos gestores do ambiente e para a definigdo dos
responsaveis por cada uma das etapas de implan-
tagcdo do processo de planejamento.

2. Treinamento e indicadores de avaliacio: E de-
cisivo quando a organizacdo consegue definir ta-
lentos e perfis que buscam. Ao identificar as com-
peténcias que devem ser exigidas para cada cargo,
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a organizagdo pode direcionar a necessidade do

treinamento. Depois da execucdo do treinamento

¢ importante a avaliagdo do mesmo. A avaliagdo
permite a organizagdo rever o processo € Corri-
gir possiveis falhas. Este fator refere também ao

“treinamento e educacdo” da taxonomia de Al-

-Mashari, Al-Mudimigh, Zairi (2003). A educagio

e treinamento também sdo apontados nos estudos

de Umble, Haft e Umble (2003).

3. Implantacio e analise dos resultados do Plano
de Acao: Este item representa um constante desa-
fio aos gestores € governantes comprometidos com
a efetividade organizacional (RIBAS, 2013). Na
visdo do autor, o planejamento é um processo de
decisdo que envolve “o que fazer” e “como fazer”
antes da acdo ser implementada. Para Al-Mashari,
Al-Mudimigh, Zairi (2003), este construto repre-
senta dois fatores criticos de sucesso: “gerencia-
mento do processo” e “gerenciamento de sistemas
legados”. Holland e Light (1999) se referem a este
fator como “sistemas legados” e consideram que
os sistemas existentes encapsulam os processos de
negodcios, a estrutura organizacional, a cultura e a
tecnologia da informagao (TI) de uma organizagao.
Ainda de acordo com esses autores, o conhecimen-
to dos processos e sistemas existentes definem o
ponto de partida da implantacdo e influencia nas
estratégias a serem adotadas.

4. Gerenciamento dos aspectos humanos e cultu-
rais: Este fator refere também a motivagdo, esti-
mulos, incentivos e interagdo para o planejamento
estratégico. Gerenciar pessoas ¢ mais que desen-
volver técnicas e procedimentos administrativos,
¢ proporcionar condi¢des para o seu desenvolvi-
mento, para assim conseguir funcionarios mais
eficientes aliando o desenvolvimento a satisfa¢do
e realizacdo pessoal. Ou seja, enxergar em cada
funcionario o seu saber e criatividade, respeitando
suas diferencas e os aspectos culturais (LISBOA
et al., 2009).

Tomando como base o referencial teérico proposto
para esse trabalho, foram definidas as seguintes 4 hi-
poéteses de trabalho:

H1: O apoio da alta cupula ¢ fator critico de suces-
so para o planejamento estratégico da rede municipal
de ensino da cidade de Mossoro.

H2: O treinamento e uso de indicadores de desem-
penho sdo fatores criticos e sucesso para o planeja-
mento estratégico da rede municipal de ensino da ci-
dade de Mossoro.

H3: A implantacdo e analise dos resultados do pla-
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no de acdo sdo fatores criticos para o sucesso do pla-
nejamento estratégico da rede municipal de ensino da
cidade de Mossoro.

H4: O gerenciamento dos aspectos humanos e
culturais so fatores criticos para o sucesso do plane-
jamento estratégico da rede municipal de ensino da
cidade de Mossoro.

A politica nacional de educagdo estabelece as di-
retrizes para a area educacional nos trés niveis de go-
verno, oferecendo um arcabouco técnico e legal que
orienta a atuacdo dos sistemas municipais de ensino,
publicando documentos, definindo metas e instru-
mentos de planejamento e avaliagdo da qualidade do
ensino. Os principais conteudos dessa politica estdo
definidos nos seguintes documentos ¢ agdes:

1. OPlanoNacionalde Educa¢do, LeiN°10.172/2001.
2. Plano de Metas “Compromisso Todos pela Educa-
¢do” (2007).

Plano de Desenvolvimento da Escola (2007).

A transformag¢do do Fundo de Manutengéo e De-
senvolvimento do Ensino Fundamental e de Valo-
rizacdo do Magistério — FUNDEF, criado em 1996,
em Fundo de Manutengdo e Desenvolvimento da
Educacdo Basica e de Valorizagdo dos Profissio-
nais da Educac¢do — FUNDEB, em 2006.

5. Adogdo de indicadores sintéticos de avaliagdo
como o Indice de Desenvolvimento da Educacéo
Basica - IDEB (2007) e adogdo de instrumentos
de avaliagdo da qualidade como a Prova Brasil ¢ a
Provinha Brasil.

Institui¢do do piso salarial profissional nacional
para os profissionais do magistério publico da edu-
cacdo basica (2008).

W

Essas iniciativas sdo fatos marcantes na historia
recente da educacdo basica nacional, que certamente
influenciaram a experiéncia de planejamento em Mos-
sord/RN, uma vez que a politica educacional munici-
pal, iniciada de maneira sistematica com a adog¢do do
planejamento estratégico como técnica de gestdo, esta
alicercada nas diretrizes estabelecidas pelo MEC.

O monitoramento de indicadores de avaliagdo pela
Secretaria Municipal de Educagdo (SME) comega no
ano 2005, por meio da contratagdo do Instituto Airton
Senna, ONG dedicada ao desenvolvimento e dissemi-
nacdo de tecnologia e gestdo do ensino para implantar
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um sistema de registro ¢ monitoramento dos indicadores
educacionais. Essa experiéncia, que perdurou até 2008,
pode ter facilitado a implantagdo do processo de plane-
jamento estratégico que configura o objeto deste estudo.

Em 2008, foi realizado o I Seminario de Planeja-
mento Estratégico da Educacdo, marco inicial da ex-
periéncia de planejamento estratégico da RME, que
resultou no Diagndstico Situacional e no Plano de
Metas para o quadriénio 2009-2012 para toda RME.
Também ficou estabelecido que as escolas elabora-
riam seu PDE no inicio de cada ano ¢ ao final do ano
o Mapa Educacional.

Por meio destes instrumentos seria verificado o
alcance das metas, para outorga do Prémio Escola de
Qualidade e concessdo do 14° Salario, na forma de pré-
mio para os professores (Regulamentado pelo Decreto
Municipal N° 3.936, de 27 de marco de 2012 e Portaria
N°914/2013, de 10 de abril de 2013, respectivamente).

As contribui¢des do evento foram sintetizadas e
apresentadas no documento “Planejamento Estraté-
gico da Rede Municipal de Ensino (2009/2012)”, no
qual consta a defini¢do de valores que orientam a vis@o
de futuro e a Missdo publica da educacdo municipal,
além das agdes estratégicas, prazos, resultados espe-
rados e os respectivos indicadores de monitoramento
e avaliacdo das acdes e os seguintes eixos norteado-
res: Melhoria dos indicadores de desempenho educa-
cional; Melhoraria da taxa de alfabetiza¢do; Garantia
da permanéncia do aluno na escola; Redugdo dos in-
dices de evasdo (abandono) e de distor¢ao idade-série
¢ a Valorizacdo dos profissionais da educacio.

A realizagdo deste estudo coincide com o trans-
curso de quatro anos da execu¢do do Planejamento
Estratégico da Rede Municipal de Ensino 2009/2012.
Ao final de 2012 foi executada uma edigdo do Mapa
Educacional da Rede Municipal, foi outorgado o Pré-
mio Escola de Qualidade e concedido o Prémio do
14° Salario aos professores lotados nas escolas que
apresentaram melhor desempenho.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho foi conduzido como uma pesquisa
empirica de natureza descritiva classificada como es-
tudo de campo, de natureza quantitativa e qualitativa.
O levantamento dos dados foi realizado por meio de
questionario elaborado e aplicado pelos pesquisadores,
utilizando como referéncia o modelo de Ramos (2011).
Os questionarios foram aplicados em 31 escolas da
Rede Municipal de Ensino de Mossord/RN, sendo res-
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pondidos por diretores e coordenadores pedagdgicos,
totalizando 62 respondentes, sem registro de dados au-
sentes. A escolha dos respondentes para este estudo se
justifica pelo fato destes atuarem diretamente no pro-
cesso de planejamento estratégico das escolas da SME.

O questionario foi composto por 29 questdes, sendo
dividido em trés partes. A primeira parte, com 5 questoes,
foi dedicada a identificagdo do perfil dos respondentes;
a segunda parte continha 22 questdes com opgoes de
respostas em escala Likert de cinco pontos, variando
de “sem importancia” a “muito importante”, sendo essa
sessdo dedicada a avaliacdo da importancia das etapas e
dos fatores criticos para o sucesso da gestdo do planeja-
mento estratégico. A terceira parte do questionario, por
sua vez, contém duas questdes abertas.

Como técnica analitica da segunda parte do questio-
nario, o estudo procedeu a analise fatorial exploratoria
(AFE) e a Analise Fatorial Confirmatoria (AFC), com a
verificagdo da confiabilidade composta, validade con-
vergente, validade discriminante e analise indices de
ajustes. AAFE e AFC permitem identificar as combina-
¢Oes logicas das variaveis consideradas por este estudo,
permitindo entender melhor suas inter-relagdes. A apli-
cacdo dessas técnicas foi realizada com o suporte dos
softwares SPSS 20.0 e AMOS® 22.0 e MS-EXCEL.

A terceira parte do questionario indagou sobre os
aspectos positivos e negativos do processo de elabo-
racdo e implementagdo do planejamento estratégico
bem como possiveis sugestoes de melhorias. As ques-
toes abertas foram submetidas a analise de conteudo
(BARDIN, 2010). Nessa etapa, as respostas dadas pe-
los respondentes foram categorizadas, sendo mantida
a originalidade das falas. Também, foram codificadas
para que a identidade dos gestores fosse preservada.
Essa codificagdo ¢ representada por uma letra maius-
cula, que representa o cargo em que o gestor atua, €
um numero. Ficando “CP” para coordenador pedago-
gico e “D” para diretor (BARDIN, 2010).

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS

RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentadas as caracteristicas da
amostra, a analise efetuada sobre os dados € a discus-
sdo dos resultados.

A Rede Municipal de Ensino (RME) administrada
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pela Prefeitura Municipal de Mossor6 é composta por
unidades escolares que desenvolvem atividades nas
areas de educagdo infantil, ensino fundamental e edu-
cacdo de jovens e adultos. Sdo 84 Unidades Educa-
cionais, sendo 37 Unidades de Educacao Infantil e 47
Escolas do Ensino Fundamental, que abrigam 21.103
alunos.

O quadro docente da RME ¢é formado por 1.300
professores, sendo que 13% deles ndo possuem curso
superior, 41% sdo graduados e 46% possuem pos-gra-
duacdo (sendo majoritariamente cursos de lato sensu).

O gestor da RME ¢é o Secretario Municipal de
Educagdo, que conduz a politica de ensino com o
apoio direto dos diretores e coordenadores pedagd-
gicos, também chamados de supervisores escolares,
e que sdo responsaveis pela execucdo das politicas
no nivel escolar, aos quais foi dirigido o instrumento
de pesquisa.

A primeira parte do questionario identificou o per-
fil dos diretores e coordenadores pedagogicos. Quan-
to ao género, 95,5% dos diretores e coordenadores
pedagogicos sdo do género feminino e apenas 4,5%
masculino, demonstrando que a rede escolar é essen-
cialmente liderada por mulheres.

Muito embora 100% dos respondentes afirmem
possuir formagdo académica em nivel de graduagéo,
apenas 68,2% deles afirmaram pertencer ao quadro de
servidores efetivos da RME, enquanto que 31,8% afir-
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maram que estdo investidos em seus cargos por livre
nomeagao do prefeito municipal.

Quanto ao tempo que exercem atividade de ges-
tdo do ensino na RME, revelou-se que 50% possuem
entre 11 a 15 anos de atuag@o na instituigdo ¢ apenas
18,2% possuem menos de 1 ano de experiéncia na
RME. Essa caracteristica sinaliza que esses gestores,
em sua maioria, possuem consideravel experiéncia na
fun¢do exercida.

Foi realizada a analise exploratoria dos dados,
verificando-se a sua ndo normalidade com teste de
kolmogorov-smirnov significante ao nivel de 0,01. A
analise da assimetria e curtose confirmaram esses da-
dos, porém demonstraram que as variaveis apresenta-
ram, em geral, valores proximos da normalidade, sen-
do que a assimetria apresentou valores entre 0,576 ¢
-1758, com a variavel 8 apresentando valor de -2,312;
ja a curtose apresentou valores que variaram entre
-1,994 a 1,199, com trés variaveis apresentando valo-
res entre 3,000 e 4,836. A analise das correlagdes de
Pearson indica que as variaveis apresentaram signifi-
cancia estatistica, com exce¢do das variaveis 15, 16 e
17, que foram excluidas da analise. Os resultados da
estatistica descritiva estdo apresentados na Tabela 1.

TABELA 1: ESTATISTICA DESCRITIVA

VARIAVEIS MEDIA DP ASSIMETRIA CURTOSE KS*
1. Identificagdo das necessidades e/ou expectativas

dos clientes (alunos) 4,53 ,620 -1,406 3,008 ,000
2.Conhecimento do ambiente externo 4,40 ,613 -,499 -,597 ,000
3.Determinagdo das Questdes Criticas da Organizagao 4,35 791 -1,758 4,836 ,000
4.Criacgéo e divulgagédo da missao institucional 4,56 ,500 -,267 -1,994 ,000
5.Definigdo da Equipe de gestdo do planejamento 4,58 497 -,335 -1,952 ,000
6.Definicdo dos Responsaveis pelas etapas 4,61 ,523 -,827 -,563 ,000
7. Obtencao do apoio da cupula gerencial 4,65 ,546 -1,234 ,595 ,000
8. Treinamento/Capacitagao 4,79 ,484 -2,312 4,827 ,000
9.Criacao de Indicadores/Medidas de Desempenho 4,65 ,482 -,622 -1,668 ,000
10. Identificagdo dos problemas 4,73 ,450 -1,038 -,955 ,000
11. Identificagao de suas causas 4,68 ,505 -1,168 ,236 ,000
12. Identificagéo das propostas de melhorias/solugdes 473 ,485 -1,476 1,199 ,000
13. Planejamento de implantagéo das melhorias (plano de agéo) 4,77 422 -1,344 -,200 ,000
14. Implantagdo das melhorias que estdo no plano de agéo 4,71 ,458 -,947 -1,141 ,000
15. Padronizagao (Normalizagéo) dos processos 419 474 ,576 ,461 ,000
16. Comunicagao 4,66 ,542 -1,324 ,854 ,000
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VARIAVEIS

17. Estabelecimento de sistemas de recompensa
(Prémio Escola de Qualidade e 14° Salario)

18. Analise dos resultados esperados

19. Adequacéo da estrutura organizacional

20. Monitoramento dos processos e dos sistemas

22. Delegacao de poder aos funcionarios

21. Gerenciamento dos aspectos humanos e culturais da mudanga

MEDIA DP ASSIMETRIA CURTOSE KS*

4,21 ,908 -1,114 ,598 ,000
4,73 ,485 -1,476 1,199 ,000
4,56 ,532 -,604 -,929 ,000
4,61 ,554 -1,065 164 ,000
4,48 ,565 -,498 -,759 ,000
4,29 ,555 ,013 -,497 ,000

Nota. D.P= desvio padrdo; K.S = Kolmogorov-Smirnov * Asymp. Sig. (2-tailed). Fonte: Elaborado pelos autores

A AFE realizada por meio da analise dos componen-
tes principais apresentou uma medida de adequacdo da
amostra (KMO) de 0,767, o que indica que a analise fa-
torial é apropriada para analisar a matriz de correlagéo.
Por outro lado, o teste de esfericidade de Bartlett, que
testa a hipdtese nula de que as variaveis nao sio correla-
cionadas (MALHOTRA, 2012), apresentou valor igual
a 391,13, significante (o) ao nivel de 0,001, pelo que se
rejeita a hipotese nula, concluindo que as variaveis estao
correlacionadas significativamente.

Como critério de analise, considerando a amostra
de 62 casos, foram aceitas as cargas fatoriais com va-
lores iguais ou superiores a 0,70, consideradas signifi-
cantes para fins de interpretacdo (HAIR et al., 2009).

A matriz de anti-imagem (MSA) ¢é considerada
uma medida de adequagdo da amostra, sendo que va-
lores inferiores a 0,50 sdo considerados inaceitaveis.
A amostra analisada apresentou trés valores conside-
rados incipientes, com todas as demais variando entre
0,739 ¢ 0,856, o que sugere que todas as variaveis in-
cluidas no questionario podem ser utilizadas na ana-
lise fatorial (MAROCO, 2011. p. 502).

A AFE seguiu o método dos componentes princi-
pais, com rotagdo varimax. Para defini¢do do nlimero
de fatores retidos utilizou-se o critério Kaiser que, de
acordo do Field (2009, p.565) é o mais adequado para
um numero de variavel menor que 30 e as comunali-
dades resultantes ap6s a extracdo ¢ maior que 0,70.

A AFE resultou na formagao de 4 fatores (dimen-
soes), com base em autovalores, confirmado pelo tes-
te scree plot, com poder de explicagdo de 76,38 %
sobre a variancia das respostas. A Tabela 1 apresenta
as cargas fatoriais da matriz fatorial rotacionada, que
representa a relagdo entre os fatores e as variaveis; as
comunalidades que indica a quantidade de variancia
compartilhada entre as variaveis incluidas (MALHO-
TRA, 2012).

A confiabilidade, ou consisténcia interna do cons-
truto, indicada pelo Alpha de Cronbach apresentou o
indice de 0,881 para o conjunto dos dados, enquanto
cada uma das dimensdes também apresenta niveis
individuais de confiabilidade adequados, acima de
0,700 (HAIR et al., 2009), conforme expresso na Ta-
bela 2 - Matriz Fatorial Rotacionada

TABELA 2: MATRIZ FATORIAL ROTACIONADA.

VARIAVEIS INCLUIDAS

DIMENSOES

CARGAS FATORIAIS

1. Apoio da cupula

gerencial

2.Treinamento e
indicadores de

desempenho

3.Implantacao
e analise dos

resultados do

plano de agéo

2 3 4

V7. Obtencéo do apoio da cupula gerencial , 760 ,697
V2. Conhecimento do ambiente externo ,749 ,703 0,725
V6. Definigdo dos Responsaveis pelas etapas ,598 ,702
V8. Treinamento/Capacitagéo ,802 ,864
V9. Criagao de Indicadores/Medidas de 772 705 0757

Desempenho
V10. Identificagéo dos problemas ,685 ,746
V13.Planejamento de implantagéo das

melhorias (plano de agéo) e 872

- 0,814

V18. Analise dos resultados esperados ,760 779
V11. Identificagdo das causas dos problemas ,636 755
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VARIAVEIS INCLUIDAS

DIMENSOES

CARGAS FATORIAIS

2 3 4
. V21. Gerenciamento dos aspectos humanos e 830 794
4.Gerenciamento culturais da mudancga '
d t
08 aspecios V20. Monitoramento dos processos e dos 0,839

humanos e . ,811 773

. sistemas
culturais

V19. Adequacéo da estrutura organizacional 721 777

Nota. a = Alpha de Cronbach; C= *Comunalidades. Fonte: Dados da pesquisa

A AFC adotou o método Maximum Likelihood
(ML). O modelo original assumiu a existéncia das
quatro dimensdes apresentadas pela AFE com va-
lores padronizados. Os coeficientes de regressao, as
covariancias e as varidncias calculadas foram signifi-
cativos com p < 0,001.

Procedeu-se a analise dos indices de ajustes, con-
fiabilidade composta, validade convergente e valida-
de discriminante, descritos a seguir:

Quanto a Confiabilidade Composta (CC), as di-
mensdes resultantes da andlise fatorial apresentam
valores considerados satisfatérios por estarem acima
de 0,7 (MALHOTA, 2012, p. 557), conforme expresso
na tabela 3.

Verificada a confiabilidade, segue-se a validacao

individual dos construtos. Validade se refere ao grau
em que um instrumento realmente mede a varidvel
que pretende medir, nesse estudo, esta expressa pela
analise da validade convergente e da validade discri-
minante.

Quanto a Variancia Média Extraida (VME), tem-
-se que um valor da VME de 0,5 ou mais indica a
satisfagcdo desse critério, muito embora valores meno-
res possam ser aceitos, dependendo das caracteristi-
cas do estudo (LEITE; GONCALVES FILHO, 2007).
VME acima de 0,5 indica que, na média, mais de 50%
da variancia dos itens € explicada pela varidncia do
construto. A tabela 3 demonstra o atendimento da va-
lidade convergente, com todos os construtos apresen-
tando valores superiores a 0,5.

TABELA 3: CONFIABILIDADE COMPOSTA/VARIANCIA MEDIA EXTRAIDA.

Apoio da cupula gerencial

Treinamento e indicadores de desempenho

Implantagéo e analise dos resultados do plano de agéo

Gerenciamento dos aspectos humanos e culturais

0,82 0,69
0,84 0,71
0,88 0,76
0,91 0,80

Fonte: Dados da pesquisa.

A validade discriminante (VD) permite demons-
trar que um construto ¢ diferente de outros constru-
tos, o que pode ser confirmado se a “VME for maior
do que o quadrado dos coeficientes de correlagdes”
(MALHOTRA, 2012, p. 558). O critério de Validade
Discriminante (VD) foi operacionalizado pela com-

bina¢do do uso do software AMOS®, com 0 MS-EX-
CEL. Os coeficientes de correlagdo foram exporta-
dos ao MS-Excel, onde os valores da diagonal foram
substituidos pelos valores da VME, para facilitar a
comparagdo (BRAMBILLA, 2011), conforme expos-
to na tabela 4.

TABELA 4: VALIDADE DISCRIMINANTE

DIMENSAO

Apoio da cupula gerencial
Treinamento e indicadores de desempenho

Implantagéo e analise dos resultados do plano de agao

Gerenciamento dos aspectos humanos e culturais

0,426 0,211 0,318 0,478
0,566 0,569 0,644

0,424 0,712

0,642

Fonte: Dados da pesquisa.
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TABELA 5: INDICES DE QUALIDADE DE AJUSTAMENTO DO MODELO

iNDICES DE AJUSTES MODELO ORIGINAL MODELO AJUSTADO

VALORES DE REFERENCIA*

X2/GL 2,426 1,499 11;2] — Ajustamento bom

CFI 0,809 0,947 <8 — Ajustamento mau
10.8;0.9] - Ajustamento sofrivel

GFI 0,795 0,894 .
[0.9;0.95] — Ajustamento bom

TLI 0,738 0,921 20,95 — ajustamento muito bom

PGFI 0,499 0477 <0,6 - AJ.ustamento mau
[0.6;0.8] — Ajustamento bom

Per Rt ez 20,8 — ajustamento muito bom
> 0,10 — Ajustamento inaceitavel

RMSEA 0,153 0,09 10.05;0.10] — ajustamento bom
<0,05 — ajustamento muito bom

Fonte: Maréco (2010, p. 51)

Dessa forma, foram testados outros modelos com
a retirada alternada de cada uma das dimensdes, o
que resultou na eliminagdo da dimensdo Treinamen-
to e Indicadores de Desempenho. Os coeficientes de
regressao, as covariancias e as variancias calculadas
foram significativos com p < 0,001.

Os valores apresentados pelo modelo ajustado in-
dicam correlagio positiva entre os construtos. A ex-
cecdo do indice PGFI, que apresentou valor igual a
0,477, todos os indices de qualidade do modelo ajus-
tado apresentaram boas medidas de qualidade, de-
monstrando que a alocagdo das questdes aos fatores
foi adequada, conforme apresentado na Tabela 5:

Maréco (2010, p. 51) destaca que “um mode-
lo pode ter um bom ajustamento global, mas ainda
assim apresentar um mau ajustamento local”, o que
pode ser verificado pela “avaliacdo dos residuos stan-
dardizados” (valor maior que 2 indica observacdes
que sdo muito dispares das restantes observagdes) e
pela “avaliacdo da fiabilidade individual das variaveis
manifestas” (conceito idéntico ao conceito do R2 da
regressdo linear, com valores maiores que 0,25 indi-
cando fiabilidade individual apropriada).

Portanto, optou-se pela retirada do construto Trei-
namento e indicadores de desempenho, a confiabili-
dade composta, variancia média extraida e a validade
discriminante, foram novamente verificados, consta-
tando-se o cumprimento de todos esses critérios, nos
mesmos valores ja indicados. Assim, rejeitando a H2:
O treinamento e uso de indicadores de desempenho
sdo fatores criticos e sucesso para o planejamento es-
tratégico da rede municipal de ensino da cidade de
Mossord. Ou seja, esta dimensdo na visdo dos pesqui-
sados ndo ¢ tdo importante para o sucesso do planeja-
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mento. Diferenciando dos estudos de Al-Mashari, Al-
-Mudimigh, Zairi (2003) Umble, Haft e Umble (2003)
que apontam o treinamento como fundamental para o
sucesso do planejamento.

A taxonomia proposta sugere, entdo, a adogdo de
trés construtos que abrangem as fases de preparacao,
implantacdo e acompanhamento do planejamento
estratégico confirmando os estudos Al-Mashari, Al-
-Mudimigh, Zairi (2003) e Ramos (2011).

A tltima parte do questionario foi composta por
duas perguntas abertas. Os diretores e coordenadores
pedagogicos das escolas foram questionados sobre
sua percepgdo a respeito do planejamento estratégico
implantado pela SME, sendo solicitado que os mes-
mos destacassem aspectos positivos e negativos.

Da analise das falas referentes a esta questao, ve-
rificou-se que a maioria dos diretores considera o pla-
nejamento necessario e importante, implicando em
melhorias para a escola devido ao seu carater partici-
pativo. Fortalecendo a importancia do planejamento
destacado no estudo de Andion e Fava (2002).

Embora os respondentes tenham conceituado o
planejamento, constatou-se que alguns apresenta-
ram dificuldade em definir o termo. Algumas vezes,
o processo foi confundido com a elaboracdo de do-
cumentos e relatorios, com o mapa estatistico e ao
dossi€ que a escola deve elaborar para concorrer ao
prémio de Escola de Qualidade e ao prémio do 14° sa-
lario para os professores, técnicos e pessoal de apoio.

Ap0s agrupar as falas dos diretores e dos coorde-
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nadores em torno daquilo que foi possivel ser consi-
derado conceitos de planejamento, identificou-se os
pronunciamentos recorrentes, constatados nas falas
dos diretores (D01, D03, D07, D09 e D10), exempli-
ficado a seguir:

Considero muito importante a implantagéo
do planejamento estratégico, pois ao elabo-
rarmos o documento da escola, podemos
observar com mais atengdo os menores deta-
lhes da aprendizagem dos alunos o estabele-
cimento de metas e estratégias. (D03)

Diante varios aspectos organizacionais para
a melhoria da qualidade do ensino-apren-
dizagem, ¢é necessario que haja um plane-
jamento, e o planejamento estratégico ¢ um
documento que norteia todas as nossas ag¢des
¢ objetivos que desejamos atingir na educa-
¢do. (D10)

Ja os coordenadores pedagogicos destacam a im-
portancia do planejamento e ressaltam sua impor-
tancia para a avaliacdo e monitoramento das agoes.
Também chamam a atencdo para o envolvimento da
administragdo no processo de elabora¢do e imple-
mentagdo do planejamento. Destacadas nas falas dos
coordenadores pedagogicos (CP03):

Considero o planejamento estratégico uma
proposta inovadora e importante para a edu-
cacdo, pois retrata o desempenho da escola
em varios aspectos. E através dele que abor-
damos nossas metas, estratégias de traba-
lho, resultados de aprendizagem dos alunos,
além de avaliarmos cada informag¢do com o
objetivo de melhorar a pratica docente e con-
sequentemente a educacdo na escola. Ava-
liamos se o que planejamento foi executado
ou ndo, redimensionando as praticas quando
necessarias. (CP03)

Segundo Rebechi (2007), as estratégias sdo deter-
minadas na etapa do diagnostico. Estas sdo formadas
pela analise dos aspectos internos, analise ambiental,
campo de atuagio e estratégia vigente. Durante a ana-
lise dos aspectos internos, ¢ possivel detectar quais
sdo seus pontos fortes e quais sdo os seus pontos fra-
cos. Esta analise é favoravel ao reposicionamento da
organizag¢ao frente as suas fraquezas e forgas, tornan-
do o processo de planejamento estratégico transpa-
rente tendo em vista os pontos frageis da organizacao.

Neste sentido, foi solicitado que os gestores des-
tacassem os aspectos positivos e negativos no plane-
jamento. Como aspectos positivos foram ressaltados
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a qualidade gerencial, o monitoramento das agoes,
capacitagdo recebida e os incentivos recebidos. Tais
aspectos podem ser observados nas falas dos direto-
res (D01, D3, D04, D05, D06, D8, D10).

A Secretaria se organiza para construir qua-
lidade gerencial, planejamento eficaz e efi-
ciente e monitoramento dos processos que
elaboram a educag@o do municipio. (DO01)

Existem varios aspectos positivos onde po-
demos citar a capacitagdo profissional, os
estudos de avalia¢des do trabalho realizado,
etc. (D10)

Nas falas dos coordenadores pedagdgicos foram
observados aspectos importantes do planejamento
estratégico, tais como: tomada de decisdo, visdo, co-
municagdo, envolvimento no processo. Também foi
observado que o processo tem proporcionado mudan-
cas ¢ norteado a equipe na definicdo de suas metas.
Corroborando a fala dos diretores, os coordenadores
também destacaram como aspecto positivo a qualida-
de gerencial, 0 monitoramento das ac¢des e os incen-
tivos recebidos.

O planejamento ¢ uma forte ferramenta para
elaborar e alcangar os objetivos propostos.
Seus pontos positivos: melhoria na qualida-
de do servigo, clareza quanto onde a escola
encontra-se e onde pretende chegar. (CP02)

Como ponto positivo, ressalta o fortaleci-
mento ¢ o desempenho por parte da equi-
pe em fungdo da qualidade do ensino, bem
como o incentivo dos docentes a praticas
inovadoras. (CP03)

Positivo: capacitagdes, acompanhamento por
parte da SME, estrutura das escolas, quadro
de funcionarios, e os avangos tecnologicos.
Ex. Tudo é colocado no sistema, resultados
alcangados. (CP09)

Ao indicarem os aspectos negativos, os diretores
apontaram a busca por culpados, a competi¢ao, a bu-
rocracia no processo e a forma como o prémio Escola
de Qualidade bem como o 14° salario sdo concedidos.

As proprias perspectivas culturais que de-
monstra a procura dos culpados, a compe-
ticdo e o sentimento do ndo reconhecimen-
to. (DO1)

A maneira de avaliar que ndo considera as
diferengas entre as escolas. Pouco apoio as
escolas. Falta de preparo. (D05)



A forma de analise cada gestor e entidade
tem que ser mais amplo. O fato de ndo atingir
alguns critérios (falta de estrutura adequada)
ndo deveria retirar o mérito da escola. (D0)

Ja os coordenadores pedagdgicos destacaram a
falta de estrutura de algumas escolas ¢ a falta de en-
volvimento de todos no processo. Também chamaram
a atencdo a forma como o prémio de Escola de Quali-
dade e o 14° salario foram distribuidos.

Pontos negativos: quantidade de funcionarios
para apoio. O prémio de mérito deve ser revi-
sado afim de favorecer também os funciona-
rios destaque. (CP02)

Como ponto negativo, abordo que o prémio
deve ser oferecido a toda equipe, pois todos
sdo responsaveis pelo sucesso da escola.
(CP03)

Por fim, foi solicitado aos pesquisados que apre-
sentassem sugestdes para o processo de planejamento
estratégico, sendo sinalizada a necessidade da descen-
tralizacdo das acdes, as visitas dos gestores as escolas
e os treinamentos dos gestores, tendo em vista que
estes acreditam que nem todos estdo preparados para
o processo. Segundo os coordenadores pedagogicos e
diretores, os recursos financeiros podem ser distribu-
idos de maneira mais rapida, uma vez que ¢ frequente
haver um descompasso entre o financiamento publico
e o planejamento estratégico. Também foi sugerido
ser desenvolvido um trabalho coletivo que envolva a
familia e a igreja na busca de um resgate de valores.

Portanto, observou-se que estes gestores reconhe-
cem a necessidade do planejamento estratégico e a
importancia do envolvimento da comunidade escolar
neste processo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista que o objetivo proposto foi identi-
ficar os fatores criticos para o sucesso do planejamen-
to estratégico bem como a percepgdo desse processo
pelos diretores e coordenadores pedagdgicos da RME
de Mossord/RN, observou-se que trés das quatro di-
mensdes observadas foram consideradas validas tan-
to pela analise confirmatoria quanto pela analise de
conteudo.

A primeira dimensdo, denominada “apoio da cl-
pula gerencial”, envolve preocupagdes com as condi-
¢Oes financeiras e politicas para a execucgdo do plane-
jamento. Os diretores e coordenadores pedagogicos

e =

também consideram necessario o conhecimento do
ambiente externo bem como a defini¢éo clara dos res-
ponsaveis por cada etapa do planejamento. Ressalta-
-se que, a elaboragdo de um plano participativo pode
incorrer em modifica¢des de diretrizes e a¢des, com
reagOes oriundas de partidos politicos e categorias
funcionais, razao pela qual o apoio gerencial e dele-
gacdo de responsabilidades sdo particularmente tteis.

A segunda dimensdo, denominada “implantagdo
e analise dos resultados do plano de agdo”, envolve
a adequada identificagdo das causas dos problemas,
com implantag¢do das melhorias previstas no plano de
acdo e analise dos resultados esperados, uma vez que,
efetivamente, o conhecimento dos processos ¢ siste-
mas existentes definem o ponto de partida do plane-
jamento estratégico, influenciando as estratégias a
serem adotadas.

A terceira dimensdo, denominada “gerenciamento
dos aspectos humanos e culturais” envolve a identifi-
cagdo e gerenciamento dos aspectos humanos e cul-
turais da mudanga, monitoramento dos processos e
dos sistemas, além da adequacdo da estrutura orga-
nizacional.

Os resultados obtidos sugerem que os fatores cri-
ticos de sucesso para a implantagdo do planejamento
estratégico ndo estdo centralizados ou focados em
individuos ou esforcos isolados, mas trata-se de um
processo integrado que tem impulso a partir do apoio
da ctpula gerencial, da definicdo de plano de acdo e
do gerenciamento das pessoas.

No que se refere as percepcdes dos respondentes
quanto ao planejamento estratégico, a analise qualita-
tiva corroborou com os resultados da analise quanti-
tativa evidenciando que ha relagdes entre as falas dos
gestores e os indicadores de FCS do planejamento
estratégico, da qual resultaram os construtos apresen-
tados nesse estudo.

Constatou-se ainda que os gestores concordam
que o planejamento estratégico proporciona melho-
ria na organizagdo funcional da escola, contribuin-
do positivamente para gerenciamento das atividades
escolares. O processo obtém boa adesdo por parte
dos gestores que ndo parecem oferecer resisténcias
ou apresentar dificuldades para sua implantagdo. Ao
contrario, os respondentes, em geral, indicam satis-
fagdo em relagdo a oportunidade de participar do
processo de tomada de decisdes e da possibilidade
de receberem incentivos financeiros pelo alcance das
metas estabelecidas.

No que se refere as hipdteses propostas, foi possi-
vel validar as hipdteses 1, 3 e 4. Apenas a hipotese 2
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ndo foi corroborada.

O perfil dos respondentes indica que 50% deles possuem entre 11 a 15 anos de atuagdo na RME, enquanto
que 87% sdo graduados ou pds-graduados. A maioria dos respondentes participaram de diversas experiéncias
internas de treinamento, inclusive na fase preparatoria do planejamento estratégico que compde o objeto deste
estudo. E possivel, entdo, especular que a ndo valoragdo da dimensdo “treinamento e uso de indicadores de
desempenho”, identificada por outros estudos, seja reflexo desse perfil. Nesse caso, o respondente ndo atri-
buiria reputaria essa dimensao com fundamental ao sucesso do planejamento, por ndo acreditar que, no seu
caso, essa dimensao seja critica ao sucesso do planejamento. Esse aspecto, contudo, podera ser analisada em
estudos futuros.

Este estudo ¢ relevante em razao de orientar os formuladores das politicas educacionais em nivel municipal
a compreenderem, de maneira sintética, quais os principais fatores criticos que interferem ou podem contri-
buir para o sucesso de experiéncias de planejamento estratégico.

Muito embora essa pesquisa tenha utilizado toda a populacao de escolas municipais do ensino fundamental
de Mossor6, o numero de casos investigados impossibilitou a aplicacao da técnica de modelagem de equagdes
estruturais, o que poderia oferecer mais informagdes e aprofundar as conclusdes do estudo, sendo esta uma
possibilidade para estudos futuros.

A abrangéncia do estudo ndo permite a generalizagdo dos resultados, contudo esse estudo contribui para
maior efetividade das experiéncias de planejamento nas redes municipais de ensino brasileiras, podendo ser
utilizado como referéncia em processos de implantagdo e avaliacdo do planejamento estratégico em redes
municipais de ensino.

REFERENCIAS

ANDION, M. C.; FAVA, R. Planejamento. In: GESTAO EMPRESARIAL. Curitiba: FAE Business School,
2002.

AL-MASHARI, M.; AL-MUDIMIGH, A.; ZAIRI, M. Enterprise resource planning: A taxonomy of critical
factors. European Journal of Operational Research, v. 146, p.

352-364, 2003.
BARDIN, Laurence. Analise de Contetido. Lisboa: Edigoes 70, 2010.

BRAMBILLA, Flavio Régio. Modelagem de Equagdes Estruturais: Exemplo Comentado da Aplicagdo
Mediante a Utilizagdo do Software AMOS. INGEPRO - Inovacao, Gestao e Producao, v. 03, n. 04, Abril,
2011.

BRASIL. Decreto N° 6.094, de 24 de abril 2007. Dispde sobre a implementa¢do do Plano de Metas
Compromisso Todos pela Educacgao.

CASTOR, Belmiro Valverde Jobim. Tamanho nio é documento: estratégias para a pequena ¢ micro empresa
brasileira. Curitiba: Ebel, 2006.

COLENGH]I, Vitor Mature. O & M e qualidade total: uma integracdo perfeita. 3 ed. Uberaba: Ed. V.M.
Colenghi, 2007.

CORREA, P. R.; CRUZ, R. G. Meta-Analisis sobre la implantacion de sistemas de planificacion de recursos
empresariales (ERP). Revista de Gestdo da Tecnologia e Sistemas de Informacao. v.2, n. 3, p. 245-273,
2005.

Revista Raunp, v.8, n.1, p. 40-54, Jun./Nov/2015 ISSN 1984-4204 —— 52 ——



ra

L

CORREIA, Sandra Maria Almeida. Factores criticos de sucesso da governanca das TI.. Dissertacdo
(Mestrado em Gestdo de Sistemas de Informagéo)- Universidade Técnica de Lisboa Instituto Superior de
Economia de Gestao, 2010.

FREIRE, Adriano. Estratégia: Sucesso em Portugal. Lisboa: VERBO, p.95-99, 1999.
FIELD, Andy. Descobrindo a estatistica usando SPSS. 2 ed. Porto Alegre: Aermed, 2009.
HAIR, Jr. Joseph F. et al. Analise multivariada de dados. 6 ed. Porto Alegre: Bookman, 2009.

HEIJDEN, Kees Van Der. Planejamento por Cenarios: a arte da conversacdo estratégica. 2 ed. Porto Alegre,
Bookman, 20009.

HOLLAND, C. R.; LIGHT, B. A critical success factors model for ERP implementation. IEEE Software, v.
16, n.3, p. 30-36, Mai/Jun, 1999.

LAGUNA, Gilmar; OLIVEIRA, Leonardo Rocha de. Fatores criticos de sucesso para alinhamento de objetivos
de negocios e TI. Anais... Il SEGET — Simposio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia. Porto Alegre- RS,
2006.

LEIDECKER, Joel K.; BRUNO, Albert V. Identifying and using critical success factors. Long Range
Planning. p. 23-32, 1991.

LEITE, Ramon Silva; GONCALVES FILHO, Cid. Um estudo empirico da aplicacdo do indice Europeu de
satisfacdo de clientes (ECSI) no Brasil. Revista de Administracio Mackenzie-RAM. v. 8, n. 4, p. 178-200,
2007.

LISBOA, Bernar et al. Administrar Comportamento Humano em Contextos Organizacionais. (2009)
Disponivel em: <http://www.ebah.com.br/content/ABAAAAQEIAD/ administrar-comportamento-humano-
contextos-organizacionais#> Acesso: em 02 Dez. 2013.

MALHOTRA, Naresh. K. Pesquisa de Marketing: uma orientagdo aplicada. Porto Alegre: Bookman, 2012.

MAROCO, Jodo. Anilise de equagdes estruturais: Fundamentos tedricos, software & aplicagdes. Péro
Pinheiro: ReportNumber, 2010.

MAROCO, Jodo. Analise estatistica com o SPSS Statistcs. 5 ed. Péro Pinheiro: Report Number, 2011.

PAULUCI, Rosana Barros Boani; QUONIAM Luc Marie. Aplicagao do método de fatores criticos de sucesso
para levantamento de necessidades de informag@o em estudo prospectivo. Anais... Congresso Internacional
de Gestao da Tecnologia e Sistemas de Informacao, 3, Sdo Paulo, 2006.

PREFEITURA MUNICIPAL DE MOSSORO. Lei Municipal N° 2.717de 27 de dezembro de 2010. Lei Nina
Rebougas, institui a Politica de Responsabilidade Educacional no municipio de Mossor6. Jornal Oficial de
Mossoro.

________ . Decreto Municipal N° 3.936, de 27 de margo de 2012, regulamenta prémio aos profissionais da
educacdo, na forma de 14° salario. Jornal Oficial de Mossoro.

PROJETO de Lei do Plano Nacional de Educagdo (PNE — 2011/2020): Projeto em tramitacio no Congresso
Nacional/PL n. 8.035/2010/Brasilia: Camara dos Deputados, Edi¢ées Camara, 2011. 106 p. 1 (Série acdo
parlamentar; n. 436).

— 53 — Revista Raunp, v.8, n.1, p. 40-54, Jun./Nov/2015 ISSN 1984-4204



ra

e =

________ . PortariaN®914/2013, de 10 de abril de 2013, promulga a relacdo nominal das unidades educacionais
classificadas para o prémio 14° salario, no exercicio de 2012. Jornal Oficial de Mossoré.

QUINTELLA, Heitor L M. de Meirelles; LEMOS, Ricardo G. Freire de; LEITAO, L. Teixeira. Fatores criticos
de sucesso na gestdo estratégica de pregos no varejo: estudo comparativo das técnicas HILO e EDLP. Rio’s
International Journal on Sciences of Industrial and Systems Engineering and Management Universidade
do Estado do Rio de Janeiro, 2009.

RAMOS, Mozar de. Fatores Criticos na Implantacao da Gestao Estratégica de Processo: Estudo de Caso
no Tribunal Regional Eleitoral do Parana. (Mestrado em Administra¢do)-Programa de Poés-graduagdo em
Administracdo da Pontificia Universidade Catolica do Parana, 2011.

REBECHI, Robson. O Planejamento Estratégico nas Instituicdes de Ensino Superior dos Cursos de
Administragdo do Estado de Sdo Paulo. Revista de Administracao da UNIMEP, v. 5, n. 3, Set / Dez, 2007.

RIBAS, Julio César da Costa. Planejamento educacional baseado em cenarios prospectivos na educacgio a
distancia. (Doutorado)- Universidade Federal de Santa Catarina. Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia
e Gestdo do Conhecimento. Florianopolis, 2013.

RIBEIRO, Rodrigo Otavio. Analise dos Fatores Criticos de Sucesso da Implantacao de Sistemas ERP por
meio da Modelagem por Equacgdes Estruturais. Tese (Mestrado)- Instituto Tecnolégico de Aeronautica, Sdo
José dos Campos, 20009.

ROCKART, J. F. Chief executives define their own data needs. Harvard Business Review. p. 8§1-93, mar./abr,
1979.

STOLLENWERK, Maria Fatima. Fatores Criticos de Sucesso. In: TARAPANOFF, Kira (Org). Inteligéncia
organizacional e competitiva. Brasilia: UNB, 2001. p.189-207.

UMBLE, E. J.; HAFT, R. R.; UMBLE, M. M. Enterprise resource planning: Implementation procedures and
critical success factors. European Journal of Operational Research, v. 146, p. 241-257, 2003.

VASCONCELLOS, Celso dos S: Planejamento Projeto de Ensino-Aprendizagem e Projeto Politico-
Pedagoégico Ladermos Libertad-1. 7 ed. Sao Paulo, 2000.

Revista Raunp, v.8, n.1, p. 40-54, Jun.Nov/2015 ISSN 1984-4204 —— B4 ——



