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Resumo
O objetivo deste estudo foi analisar quais fatores críticos de sucesso contribuem para o planejamento estratégico e como eles estão sendo percebidos 
por gestores escolares da Rede Municipal de Ensino da cidade de Mossoró/RN. A coleta de dados foi empreendida mediante aplicação de 62 
questionários em 31 escolas municipais de Mossoró-RN, cujos respondentes foram diretores e superiores escolares que participaram da experiência 
local de planejamento estratégico. O questionário continha 22 questões com opções de respostas em escala Likert de cinco pontos, variando de 
“sem importância” a “muito importante”, além de duas questões abertas. Para análise dos dados, foi utilizada a análise fatorial exploratória e 
confirmatória, bem como análise qualitativa do conteúdo. Como resultado, observou-se a existência de três fatores críticos para o sucesso: a adoção 
do planejamento estratégico pela cúpula gerencial; a implantação e análise dos resultados do plano de ação e o gerenciamento dos aspectos humanos 
e culturais. Esses fatores foram confirmados e reforçados pela análise qualitativa. Os fatores valorados pelos gestores escolares representam os 
principais aspectos a ser considerados na aplicação do planejamento estratégico no ambiente escolar público municipal.
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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 Mossoró/RN. Data were collected from 62 questionnaires in 31 public schools 
from Mossoró/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 INTRODUÇÃO

A utilização de conceitos e ferramentas do plane-
jamento estratégico nos sistemas de ensino público e 
privado brasileiro nos níveis básico, médio e superior 
foi intensificada nos últimos quinze anos. Esse fato 
pode ser constatado pela análise das normas emitidas 
pelo Ministério da Educação (MEC), especialmente 
por meio do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas 
Educacionais Anísio Teixeira – INEP e da Coordena-
ção de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior 
– CAPES, que lidam com o ensino básico e superior e 
com a pós-graduação, respectivamente.

O planejamento estratégico passa a ser uma preo-
cupação para aqueles que se dedicam a gestão do en-
sino em suas diferentes esferas. Torna-se obrigatória, 
por exemplo, a apresentação de Plano de Desenvol-
vimento Institucional (PDI) (nos quais deve constar 
missão, objetivos, infraestrutura, metas, prazos, orça-
mento e indicadores de avaliação) e a submissão de 
cada curso à avaliação periódica.

Embora comum na graduação e pós-graduação, 
apenas recentemente a prática do planejamento co-
meçou a ser exercitada nos níveis básico e médio de 
ensino. Na educação básica, que inclui a educação in-
fantil, o ensino fundamental e ensino médio, a prática 
do planejamento ainda é incipiente, apesar dos esfor-
ços para que todas as escolas tenham, por exemplo, o 
seu Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE).

Algumas organizações não-governamentais 
(ONG), objetivando melhorar a qualidade da educa-
ção, também passaram a incentivar o planejamento e 
a realizar avaliações da qualidade do ensino que pre-
miam os casos mais exitosos. São exemplos dessas 
iniciativas a UNICEF, Fundação ABRINQ pelos Di-
reitos das Crianças, Fundação Airton Senna e Movi-
mento Todos pela Educação.

Com a multiplicação das experiências de plane-
jamento estratégico nos sistemas municipais de ensi-
no, é necessária a elaboração de estudos que possam 
orientar gestores e educadores quanto à avaliação e 
monitoramento dos resultados. Trata-se de uma preo-
cupação com os fatores críticos de sucesso do plane-
jamento estratégico dos sistemas municipais de ensi-
no, cuja atenção pode contribuir para o êxito dessas 
experiências.

Este estudo procura lançar luz sobre as experiên-
cias de planejamento estratégico nas redes municipais 
de ensino, na sua fase de elaboração e implementa-
ção, respondendo ao seguinte questionamento: Quais 

são os fatores críticos de sucesso para o planejamento 
estratégico e como eles estão sendo percebidos pelos 
gestores escolares da Rede Municipal de Ensino da 
cidade de Mossoró/RN?

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

Os resultados da análise quantitativa mostraram 
que das 4 dimensões observadas, 3 atenderam aos cri-
térios de validade estatística por meio da análise fato-
rial e confirmatória. Os resultados da análise qualitati-
va corroboraram com os resultados obtidos pela análi-
se quantitativa, de forma que as dimensões “apoio da 
cúpula gerencial”, “implantação e análise dos resulta-
dos do plano de ação” e “gerenciamento dos aspectos 
humanos e culturais” mostraram-se relevantes para a 
efetividade do planejamento estratégico nas escolas 
da rede municipal da cidade de Mossoró-RN.

   2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO E 
FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO

O planejamento estabelece uma das mais impor-
tantes funções administrativas uma vez que, por meio 
dele, o administrador, unido à sua equipe, define e 
direciona a organização da empresa, a condução da 
equipe e a realização e o controle das atividades, for-
talecendo a companhia no mercado e proporcionando 
sucesso à mesma (ANDION; FAVA, 2002).

De acordo com Castor (2006), o planejamento es-
tratégico é a aplicação do “pensamento estratégico” 
aos recursos e às circunstâncias particulares de uma 
organização. Esse processo envolve a proposição de 
diretrizes gerais para antecipar-se ou adaptar-se às 
mudanças oriundas do ambiente externo. Portanto, 
planejar não é apenas algo que se faz antes de agir, 
mas é também agir em função daquilo que se pensa 
(VASCONCELLOS, 2000).

A ideia de planejamento estratégico não é impe-
rativo apenas para as instituições privadas, sendo 
também ferramenta de gestão para as instituições de 
ensino públicas (REBECHI, 2007). A experiência de 
planejamento da Rede Municipal de Ensino (RME) 
da cidade de Mossoró começou com planejamento de 
cenários, a semelhança da técnica SWOT proposta 
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por Heijden (2009).
A técnica de planejamento de cenários implica no 

estabelecimento de canais de feedback com os parti-
cipantes, permitindo que: i) os gestores articulem seus 
pressupostos e opiniões sobre estratégia, ajudando-os 
na sua reflexão pela verbalização; ii) a base de dados 
ordenada forneça um panorama das questões estraté-
gicas principais em uma estrutura que torna a situa-
ção mais manejável cognitivamente e iii) os gestores 
ficam cientes da diversidade de pensamento existente 
na equipe (HEIJDEN, 2009).

O método dos Fatores Críticos de Sucesso (FCS), 
uma ferramenta subsidiária 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 informação 
por meio de um banco de dados com os gestores das 
empresas, implantando este conceito na hierarquia 
das ferramentas de gestão (STOLLENWERK, 2001; 
PAULUCI; QUONIAM, 2006; RAMOS, 2011).

Leidecker e Bruno em 1984 apresentaram uma 
nova aplicação para o método FCS, passando a ser 
sugerido para a área de planejamento e desenvolvi-
mento estratégico de negócios (STOLLENWERK, 
2001). Para Rockart (1979), os FCS são aquelas áreas 
de negócio nas quais os resultados, se satisfatórios, 
irão garantir um desempenho competitivo e de suces-
so para a organização.

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

O processo de identificação dos FCS serve para 
priorizar atividades e informações, auxiliando a man-
ter o foco de atenção nas atividades prioritárias (LA-
GUNA; OLIVEIRA, 2006). O processo de interpreta-
ção dos FCS para um gestor é uma análise subjetiva e 
requer reflexão, pois não existem fórmulas definidas 
para descobrir os seus FCS (QUINTELLA; LEMOS; 
LEITÃO, 2009).

Freire (1999) defende que a análise dos FCS deve 
ser dinâmica, acompanhando a evolução das necessi-
dades dos clientes e das iniciativas dos concorrentes. 
A literatura define alguns critérios que podem ser uti-

lizados nesta análise.
Para identificar os FCS, Rockart (1979) sugere a 

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

Quintella, Lemos e Leitão (2009) concordam com 
Rockart (1979) ao indicar a entrevista como forma 
de obter informações dos gestores, enquanto Correia 
(2010) cita os estudos de Brancheau et al. (1996) e 
Dickson et al. (1984), que sugerem aplicação de ques-
tionários, cujo resultado deve ser ordenado em uma 
lista dos 10 fatores chaves que serão os FCS. Segundo 
Ramos (2011), não existe uma definição exata para a 
quantidade de FCS de uma organização ou atividade. 
Al-Mashari, Al-Mudimigh, Zairi (2003) classificam 
os FCS considerando em três fases: preparação; im-
plantação e sucesso do projeto.

Tomando como referência Ribeiro (2009) e Ramos 
(2011) são apontados alguns fatores comumente iden-
tificados como críticos de sucesso para o planejamen-
to estratégico.
1.	 Apoio da cúpula gerencial: Em toda a literatu-

ra pesquisada, este é um dos fatores mais cita-
dos (CORREA; CRUZ, 2005; AL-MASHARI; 
AL-MUDIMIGH; ZAIRI, 2003). Este construto 
também está relacionado à “gestão e liderança”, 
envolvendo fatores ligados ao apoio ou patrocínio 
efetivo da alta administração, sendo fundamental 
para sustentar qualquer projeto de planejamento, 
uma vez que o planejamento estratégico depende 
do esforço concentrado dos gestores e tem como 
base fundamental a missão e o negócio por ela de-
finidos (COLENGHI, 2007). Esse construto apon-
ta também para a necessidade de conhecimento 
dos gestores do ambiente e para a definição dos 
responsáveis por cada uma das etapas de implan-
tação do processo de planejamento.

2. Treinamento e indicadores de avaliação: É de-
cisivo quando a organização consegue definir ta-
lentos e perfis que buscam. Ao identificar as com-
petências que devem ser exigidas para cada cargo, 
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a organização pode direcionar a necessidade do 
treinamento. Depois da execução do treinamento 
é importante a avaliação do mesmo. A avaliação 
permite a organização rever o processo e corri-
gir possíveis falhas. Este fator refere também ao 
“treinamento e educação” da taxonomia de Al-
-Mashari, Al-Mudimigh, Zairi (2003). A educação 
e treinamento também são apontados nos estudos 
de Umble, Haft e Umble (2003).

3. Implantação e análise dos resultados do Plano 
de Ação: Este item representa um constante desa-
fio aos gestores e governantes comprometidos com 
a efetividade organizacional (RIBAS, 2013). Na 
visão do autor, o planejamento é um processo de 
decisão que envolve “o que fazer” e “como fazer” 
antes da ação ser implementada. Para Al-Mashari, 
Al-Mudimigh, Zairi (2003), este construto repre-
senta dois fatores críticos 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 
negócios, a estrutura organizacional, a cultura e a 
tecnologia da informação (TI) de uma organização. 
Ainda de acordo com esses autores, o conhecimen-
to dos processos e sistemas existentes definem o 
ponto de partida da implantação e influencia nas 
estratégias a serem adotadas.

4. Gerenciamento dos aspectos humanos e cultu-
rais: Este fator refere também à motivação, estí-
mulos, incentivos e interação para o planejamento 
estratégico. Gerenciar pessoas é mais que desen-
volver técnicas e procedimentos administrativos, 
é proporcionar condições para o seu desenvolvi-
mento, para assim conseguir funcionários mais 
eficientes aliando o desenvolvimento a satisfação 
e realização pessoal. Ou seja, enxergar em cada 
funcionário o seu saber e criatividade, respeitando 
suas diferenças e os aspectos culturais (LISBOA 
et al., 2009).
Tomando como base o referencial teórico proposto 

para esse trabalho, foram definidas as seguintes 4 hi-
póteses de trabalho:

H1: O apoio da alta cúpula é fator crítico de suces-
so para o planejamento estratégico da rede municipal 
de ensino da cidade de Mossoró.

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

H3: A implantação e análise dos resultados do pla-

no de ação são fatores críticos para o sucesso do pla-
nejamento estratégico da rede municipal de ensino da 
cidade de Mossoró.

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

2.2 CONTEXTO E EXPERIÊNCIA DE 
PLANEJAMENTO NA REDE MUNICIPAL DE 
ENSINO DE MOSSORÓ/RN

A política nacional de educação estabelece as di-
retrizes para a área educacional nos três níveis de go-
verno, oferecendo um arcabouço técnico e legal que 
orienta a atuação dos sistemas municipais de ensino, 
publicando documentos, definindo metas e instru-
mentos de planejamento e avaliação da qualidade do 
ensino. Os principais conteúdos dessa política estão 
definidos nos seguintes documentos e ações:
1.	 O Plano Nacional de Educação, Lei Nº 10.172/2001.
2.	 Plano de Metas “Compromisso Todos pela Educa-

ção” (2007).
3.	 Plano de Desenvolvimento da Escola (2007).
4.	 A transformação do Fundo de Manutenção e De-

senvolvimento do Ensino Fundamental e de Valo-
rização do Magistério – FUNDEF, criado em 1996, 
em Fundo de Manutenção e Desenvolvimento da 
Educação Básica e de Valorização dos Profissio-
nais da Educação – FUNDEB, em 2006.

5.	 Adoção de indicadores sintéticos de avaliação 
como o Índice de Desenvolvimento da Educação 
Básica - IDEB (2007) e adoção de instrumentos 
de avaliação da qualidade como a Prova Brasil e a 
Provinha Brasil.

6.	 Instituição do piso salarial profissional nacional 
para os profissionais do magistério público da edu-
cação básica (2008).

Essas iniciativas são fatos marcantes na história 
recente da educação básica nacional, que certamente 
influenciaram a experiência de planejamento em Mos-
soró/RN, uma vez que a política educacional munici-
pal, iniciada de maneira sistemática com a adoção do 
planejamento estratégico como técnica de gestão, está 
alicerçada nas diretrizes estabelecidas pelo MEC.

O monitoramento de indicadores de avaliação pela 
Secretaria Municipal de Educação (SME) começa no 
ano 2005, por meio da contratação do Instituto Airton 
Senna, ONG dedicada ao desenvolvimento e dissemi-
nação de tecnologia e gestão do ensino para implantar 
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um sistema de registro e monitoramento dos indicadores 
educacionais. Essa experiência, que perdurou até 2008, 
pode ter facilitado a implantação do processo de plane-
jamento estratégico que configura o objeto deste estudo.

Em 2008, foi realizado o I Seminário de Planeja-
mento Estratégico da Educação, marco inicial da ex-
periência de planejamento estratégico da RME, que 
resultou no Diagnóstico Situacional e no Plano de 
Metas para o quadriênio 2009-2012 para toda RME. 
Também ficou estabelecido que as escolas elabora-
riam seu PDE no início de cada ano e ao final do ano 
o Mapa Educacional. 

Por meio destes instrumentos seria verificado o 
alcance das metas, para outorga do Prêmio Escola de 
Qualidade e concessão do 14º Salário, na forma de prê-
mio para os professores (Regulamentado pelo Decreto 
Municipal Nº 3.936, de 27 de março de 2012 e Portaria 
Nº 914/2013, de 10 de abril de 2013, respectivamente).

As contribuições do evento foram sintetizadas e 
apresentadas no documento “Planejamento Estraté-
gico da Rede Municipal de Ensino (2009/2012)”, no 
qual consta a definição de valores que orientam a visão 
de futuro e a Missão pública da educação municipal, 
além das ações estratégicas, prazos, resultados espe-
rados e os respectivos indicadores de monitoramento 
e avaliação das ações e os seguintes eixos norteado-
res: Melhoria dos indicadores de desempenho educa-
cional; Melhoraria da taxa de alfabetização; Garantia 
da permanência do aluno na escola; Redução dos ín-
dices de evasão (abandono) e de distorção idade-série 
e a Valorização dos profissionais da educação.

A realização deste estudo coincide com o trans-
curso de quatro anos da execução do Planejamento 
Estratégico da Rede Municipal de Ensino 2009/2012. 
Ao final de 2012 foi executada uma edição do Mapa 
Educacional da Rede Municipal, foi outorgado o Prê-
mio Escola de Qualidade e concedido o Prêmio do 
14º Salário aos professores lotados nas escolas que 
apresentaram melhor desempenho.

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

Este trabalho foi conduzido como uma pesquisa 
empírica de natureza descritiva classificada como es-
tudo de campo, de natureza quantitativa e qualitativa. 
O levantamento dos dados foi realizado por meio de 
questionário elaborado e aplicado pelos pesquisadores, 
utilizando como referência o modelo de Ramos (2011). 
Os questionários foram aplicados em 31 escolas da 
Rede Municipal de Ensino de Mossoró/RN, sendo res-

pondidos por diretores e coordenadores pedagógicos, 
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 questionário foi composto por 29 questões, sendo 
dividido em três partes. A primeira parte, com 5 questões, 
foi dedicada à identificação do perfil dos respondentes; 
a segunda parte continha 22 questões com opções de 
respostas em escala Likert de cinco pontos, variando 
de “sem importância” a “muito importante”, sendo essa 
sessão dedicada à avaliação da importância das etapas e 
dos fatores críticos para o sucesso da gestão do planeja-
mento estratégico. A terceira parte do questionário, por 
sua vez, contém duas questões abertas.

Como técnica analítica da segunda parte do questio-
nário, o estudo procedeu à análise fatorial exploratória 
(AFE) e a Análise Fatorial Confirmatória (AFC), com a 
verificação da confiabilidade composta, validade con-
vergente, validade discriminante e análise índices de 
ajustes. A AFE e AFC permitem identificar as combina-
ções lógicas das variáveis consideradas por este estudo, 
permitindo entender melhor suas inter-relações. A apli-
cação dessas técnicas foi realizada com o suporte dos 
softwares SPSS 20.0 e AMOS® 22.0 e MS-EXCEL.

A terceira parte do questionário indagou sobre os 
aspectos positivos e negativos do processo de elabo-
ração e implementação do planejamento estratégico 
bem como possíveis sugestões de melhorias. As ques-
tões abertas foram submetidas à análise de conteúdo 
(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 codificação é representada por uma letra maiús-
cula, que representa o cargo em que o gestor atua, e 
um número. Ficando “CP” para coordenador pedagó-
gico e “D” para diretor (BARDIN, 2010).

  4  APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS 	
      RESULTADOS

Nesta seção são apresentadas as características da 
amostra, a análise efetuada sobre os dados e a discus-
são dos resultados.

4.1 DESCRIÇÃO DO PERFIL DOS 
RESPONDENTES

A Rede Municipal de Ensino (RME) administrada 
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pela Prefeitura Municipal de Mossoró é composta por 
unidades escolares que desenvolvem atividades nas 
áreas de educação infantil, ensino fundamental e edu-
cação de jovens e adultos. São 84 Unidades Educa-
cionais, sendo 37 Unidades de Educação 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 não possuem curso 
superior, 41% são graduados e 46% possuem pós-gra-
duação (sendo majoritariamente cursos de lato sensu).

O gestor da RME é o Secretário Municipal de 
Educação, que conduz a política de ensino com o 
apoio direto dos diretores e coordenadores pedagó-
gicos, também chamados de supervisores escolares, 
e que são responsáveis pela execução das políticas 
no nível escolar, aos quais foi dirigido o instrumento 
de pesquisa.

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

Muito embora 100% dos respondentes afirmem 
possuir formação acadêmica em nível de graduação, 
apenas 68,2% deles afirmaram pertencer ao quadro de 
servidores efetivos da RME, enquanto que 31,8% afir-

maram que estão investidos em seus cargos por livre 
nomeação do prefeito municipal.

Quanto ao tempo que exercem atividade de ges-
tão do ensino na RME, revelou-se que 50% possuem 
entre 11 a 15 anos de atuação na instituição e apenas 
18,2% possuem menos de 1 ano de experiência na 
RME. Essa característica sinaliza que esses gestores, 
em sua maioria, possuem considerável experiência na 
função exercida.

4.2 ANÁLISE EXPLORATÓRIA E 
DESCRITIVA DOS DADOS QUANTITATIVOS

Foi realizada a análise exploratória dos dados, 
verificando-se a sua não normalidade com teste de 
kolmogorov-smirnov significante ao nível de 0,01. A 
análise da assimetria e curtose confirmaram esses da-
dos, porém demonstraram que as variáveis apresenta-
ram, em geral, valores próximos da normalidade, sen-
do que a assimetria apresentou valores entre 0,576 e 
-1758, com a variável 8 apresentando valor de -2,312; 
já a curtose apresentou valores que variaram entre 
-1,994 a 1,199, com três variáveis apresentando valo-
res entre 3,000 e 4,836. A análise das correlações de 
Pearson indica que as variáveis apresentaram signifi-
cância estatística, com exceção das variáveis 15, 16 e 
17, que foram excluídas da análise. Os resultados da 
estatística descritiva estão apresentados na Tabela 1.

4,53	 ,620	 -1,406	 3,008	 ,000

4,40	 ,613	 -,499	 -,597	 ,000

4,35	 ,791	 -1,758	 4,836	 ,000

4,56	 ,500	 -,267	 -1,994	 ,000

4,58	 ,497	 -,335	 -1,952	 ,000

4,61	 ,523	 -,827	 -,563	 ,000

4,65	 ,546	 -1,234	 ,595	 ,000

4,79	 ,484	 -2,312	 4,827	 ,000

4,65	 ,482	 -,622	 -1,668	 ,000

4,73	 ,450	 -1,038	 -,955	 ,000

4,68	 ,505	 -1,168	 ,236	 ,000

4,73	 ,485	 -1,476	 1,199	 ,000

4,77	 ,422	 -1,344	 -,200	 ,000

4,71	 ,458	 -,947	 -1,141	 ,000

4,19	 ,474	 ,576	 ,461	 ,000

4,66	 ,542	 -1,324	 ,854	 ,000

1.	Identificação das necessidades e/ou expectativas 
dos clientes (alunos)

2.	Conhecimento do ambiente externo

3.	Determinação das Questões Críticas da Organização

4.	Criação e divulgação da missão institucional

5.	Definição da Equipe de gestão do planejamento

6.	Definição dos Responsáveis pelas etapas

7.	Obtenção do apoio da cúpula gerencial

8.	Treinamento/Capacitação

9.	Criação de Indicadores/Medidas de Desempenho

10.	Identificação dos problemas

11.	 Identificação de suas causas

12.	Identificação das propostas de melhorias/soluções

13.	Planejamento de implantação das melhorias (plano de ação)

14.	Implantação das melhorias que estão no plano de ação

15.	Padronização (Normalização) dos processos

16.	Comunicação

Variáveis    	                           Média       DP    Assimetria    Curtose    KS*

Tabela 1: Estatística descritiva
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1. Apoio da cúpula 
gerencial

2.	Treinamento e 
indicadores de 
desempenho

3.Implantação 
e análise dos 
resultados do 
plano de ação

,891

,760

,636

,802

,772

,685

,760

,749

,598

,697

,703

,702

,864

,705

,746

,872

,779

,755

0,725

0,757

0,814

V7. Obtenção do apoio da cúpula gerencial

V2. Conhecimento do ambiente externo

V6. Definição dos Responsáveis pelas etapas

V8. Treinamento/Capacitação

V9. Criação de Indicadores/Medidas de 
Desempenho

V10. Identificação dos problemas

V13.Planejamento de implantação das 
melhorias (plano de ação)

V18. Análise dos resultados esperados

V11. Identificação das causas dos problemas

Dimensões                              Variáveis incluídas C.*   Cargas fatoriais
1           2           3            4

Tabela 2: Matriz Fatorial Rotacionada.

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

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

17.	Estabelecimento de sistemas de recompensa 
(Prêmio Escola de Qualidade e 14º Salário)

18.	Análise dos resultados esperados

19.	Adequação da estrutura organizacional

20.	Monitoramento dos processos e dos sistemas

21.	Gerenciamento dos aspectos humanos e culturais da mudança

22.	Delegação de poder aos funcionários

Variáveis    	                           Média       DP    Assimetria    Curtose    KS*

A AFE realizada por meio da análise dos componen-
tes principais apresentou uma medida de adequação da 
amostra (KMO) de 0,767, o que indica que a análise fa-
torial é apropriada para analisar a matriz de correlação. 
Por outro lado, o teste de esfericidade de Bartlett, que 
testa a hipótese nula de que as variáveis não são correla-
cionadas (MALHOTRA, 2012), apresentou valor igual 
a 391,13, significante (α) ao nível de 0,001, pelo que se 
rejeita a hipótese nula, concluindo que as variáveis estão 
correlacionadas significativamente.

Como critério de análise, 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 interpretação (HAIR et al., 2009).

A matriz de anti-imagem (MSA) é considerada 
uma medida de adequação da amostra, sendo que va-
lores inferiores a 0,50 são considerados inaceitáveis. 
A amostra analisada apresentou três valores conside-
rados incipientes, com todas as demais variando entre 
0,739 e 0,856, o que sugere que todas as variáveis in-
cluídas no questionário podem ser utilizadas na aná-
lise fatorial (MARÔCO, 2011. p. 502).

A AFE seguiu o método dos componentes princi-
pais, com rotação varimax. Para definição do número 
de fatores retidos utilizou-se o critério Kaiser que, de 
acordo do Field (2009, p.565) é o mais adequado para 
um número de variável menor que 30 e as comunali-
dades resultantes após a extração é maior que 0,70.

A AFE resultou na formação de 4 fatores (dimen-
sões), com base em autovalores, confirmado pelo tes-
te scree plot, com poder de explicação de 76,38 % 
sobre a variância das respostas. A Tabela 1 apresenta 
as cargas fatoriais da matriz fatorial rotacionada, que 
representa a relação entre os fatores e as variáveis; as 
comunalidades que indica a quantidade de variância 
compartilhada entre as variáveis incluídas (MALHO-
TRA, 2012).

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

ά
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4.Gerenciamento 
dos aspectos 
humanos e 
culturais

,830

,811

,721

,794

,773

,777

0,839

V21. Gerenciamento dos aspectos humanos e 
culturais da mudança

V20. Monitoramento dos processos e dos 
sistemas

V19. Adequação da estrutura organizacional

Dimensões                              Variáveis incluídas C.*   Cargas fatoriais
1           2           3            4 ά

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

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

Procedeu-se à análise dos índices de ajustes, con-
fiabilidade composta, validade convergente e valida-
de discriminante, descritos a seguir:

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

Verificada a confiabilidade, segue-se a validação 

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

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

Fonte: Dados da pesquisa.

Fonte: Dados da pesquisa.

Apoio da cúpula gerencial 	 0,82	 0,69

Treinamento e indicadores de desempenho 	 0,84	 0,71

Implantação e análise dos resultados do plano de ação 	 0,88	 0,76

Gerenciamento dos aspectos humanos e culturais	 0,91	 0,80

Dimensões	                            CCV            ME

Apoio da cúpula gerencial 	 0,426	 0,211	 0,318	 0,478

Treinamento e indicadores de desempenho 	 0,566	 0,569	 0,644	

Implantação e análise dos resultados do plano de ação 	 0,424	 0,712		

Gerenciamento dos aspectos humanos e culturais	 0,642			 

Dimensão	              1.                  2.              3.             4.	

Tabela 3: Confiabilidade composta/Variância Média Extraída.

Tabela 4: Validade Discriminante

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

binação do uso do software AMOS®, com o MS-EX-
CEL. Os coeficientes de correlação foram exporta-
dos ao MS-Excel, onde os valores da diagonal foram 
substituídos pelos valores da VME, para facilitar a 
comparação (BRAMBILLA, 2011), conforme expos-
to na tabela 4.
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Tabela 5: Índices de qualidade de ajustamento do modelo

Fonte: Marôco (2010, p. 51)

X2/GL	 	 2,426	 1,499

CFI		 	 0,809	 0,947

GFI	 	 0,795	 0,894

TLI		 	 0,738	 0,921

PGFI	 	 0,499	 0,477

PCFI	 	 0,589	 0,632

RMSEA	 	 0,153	 0,09

]1;2]         	 – Ajustamento bom
< 8           	 – Ajustamento mau
] 0.8;0.9]  	 – Ajustamento sofrível
[0.9;0.95[ 	 – Ajustamento bom 
≥0,95        	– ajustamento muito bom
< 0,6         	– Ajustamento mau
[0.6;0.8[   	 – Ajustamento bom 
≥0,8          	– ajustamento muito bom 
 > 0,10   	 – Ajustamento inaceitável
]0.05;0.10]	– ajustamento bom
≤ 0,05    	 – ajustamento muito bom

Índices de ajustes    Modelo original   Modelo Ajustado       Valores de referência*

Dessa forma, foram testados outros modelos com 
a retirada alternada de cada uma das dimensões, o 
que resultou na eliminação da dimensão Treinamen-
to e Indicadores de Desempenho. Os coeficientes de 
regressão, as covariâncias e as variâncias calculadas 
foram significativos com p < 0,001.

Os valores apresentados pelo modelo ajustado in-
dicam correlação positiva entre os construtos. À ex-
ceção do índice PGFI, que apresentou valor igual a 
0,477, todos os índices de qualidade do modelo ajus-
tado apresentaram boas medidas de qualidade, de-
monstrando que a alocação das questões aos fatores 
foi adequada, conforme apresentado na Tabela 5:

Marôco (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 “avaliação dos resíduos stan-
dardizados” (valor maior que 2 indica observações 
que são muito díspares das restantes observações) e 
pela “avaliação da fiabilidade individual das variáveis 
manifestas” (conceito idêntico ao conceito do R2 da 
regressão 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, variância média extraída e a validade 
discriminante, foram novamente verificados, consta-
tando-se o cumprimento de todos esses critérios, nos 
mesmos valores já indicados. Assim, rejeitando a H2: 
O treinamento e uso de indicadores de desempenho 
são fatores críticos e sucesso para o planejamento es-
tratégico da rede municipal de ensino da cidade de 
Mossoró. Ou seja, esta dimensão na visão dos pesqui-
sados não é tão importante para o sucesso do planeja-

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, então, a adoção de 
três construtos que abrangem as fases de preparação, 
implantação e acompanhamento do planejamento 
estratégico confirmando os estudos Al-Mashari, Al-
-Mudimigh, Zairi (2003) e Ramos (2011).

4.3 ANÁLISE QUALITATIVA DO 
PLANEJAMENTO

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

Da análise das falas referentes a esta questão, ve-
rificou-se que a maioria dos diretores considera o pla-
nejamento necessário e importante, implicando em 
melhorias para a escola devido ao seu caráter partici-
pativo. Fortalecendo a importância 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 elaboração de do-
cumentos e relatórios, com o mapa estatístico e ao 
dossiê que a escola deve elaborar para concorrer ao 
prêmio de Escola de Qualidade e ao prêmio do 14º sa-
lário para os professores, técnicos e pessoal de apoio.

Após agrupar as falas dos diretores e dos coorde-
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nadores em torno daquilo que foi possível 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 implantação 
do planejamento estratégico, pois ao elabo-
rarmos o documento da escola, podemos 
observar com mais atenção os menores deta-
lhes da aprendizagem dos alunos o estabele-
cimento de metas e estratégias. (D03)

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

Já os coordenadores pedagógicos destacam a im-
portância do planejamento e ressaltam sua impor-
tância para a avaliação e monitoramento das ações. 
Também chamam a atenção para o envolvimento da 
administração no processo de elaboração e imple-
mentação do planejamento. Destacadas nas falas dos 
coordenadores pedagógicos (CP03):

Considero o planejamento estratégico uma 
proposta inovadora e importante para a edu-
cação, pois retrata o desempenho da escola 
em vários aspectos. É através dele que abor-
damos nossas metas, estratégias de traba-
lho, resultados de aprendizagem dos alunos, 
além de avaliarmos cada informação com o 
objetivo de melhorar a prática docente e con-
sequentemente a educação na escola. Ava-
liamos se o que planejamento foi executado 
ou não, redimensionando as práticas quando 
necessárias. (CP03)

Segundo Rebechi (2007), as estratégias são deter-
minadas na etapa do diagnóstico. Estas são formadas 
pela análise dos aspectos internos, análise ambiental, 
campo de atuação e estratégia vigente. Durante a aná-
lise dos aspectos internos, é possível detectar quais 
são seus pontos fortes e quais são os seus pontos fra-
cos. Esta análise é favorável ao reposicionamento da 
organização frente as suas fraquezas e forças, tornan-
do o processo de planejamento estratégico transpa-
rente tendo em vista os pontos frágeis da organização.

Neste sentido, foi solicitado que os gestores des-
tacassem os aspectos positivos e negativos no plane-
jamento. Como aspectos positivos foram ressaltados 

a qualidade gerencial, o monitoramento das ações, 
capacitação 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 educação do município. (D01)

Existem vários aspectos positivos onde po-
demos citar a capacitação profissional, os 
estudos de avaliações do trabalho realizado, 
etc. (D10)

Nas falas dos coordenadores pedagógicos foram 
observados aspectos importantes do planejamento 
estratégico, tais como: tomada de decisão, visão, co-
municação, envolvimento no processo. Também foi 
observado que o processo tem proporcionado mudan-
ças e norteado a equipe na definição de suas metas. 
Corroborando a fala dos diretores, os coordenadores 
também destacaram como aspecto positivo a qualida-
de gerencial, o monitoramento das ações e os incen-
tivos recebidos.

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

Como ponto positivo, ressalta o fortaleci-
mento e o desempenho por parte da equi-
pe em função da qualidade do ensino, bem 
como o incentivo dos docentes à práticas 
inovadoras. (CP03)

Positivo: capacitações, acompanhamento por 
parte da SME, estrutura das escolas, quadro 
de funcionários, e os avanços tecnológicos. 
Ex. Tudo é colocado no sistema, resultados 
alcançados. (CP09)

Ao indicarem os aspectos negativos, os diretores 
apontaram a busca por culpados, a competição, a bu-
rocracia no processo e a forma como o prêmio Escola 
de Qualidade bem como o 14º salário são concedidos.

As próprias perspectivas culturais que de-
monstra a procura dos culpados, a compe-
tição e o sentimento do não reconhecimen-
to. (D01)

A maneira de avaliar que não considera as 
diferenças entre as escolas. Pouco apoio as 
escolas. Falta de preparo. (D05) 
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A forma de análise cada gestor e entidade 
tem que ser mais amplo. O fato de não atingir 
alguns critérios (falta de estrutura adequada) 
não deveria retirar o mérito da escola. (D08)

Já os coordenadores pedagógicos destacaram a 
falta de estrutura de algumas escolas e a falta de en-
volvimento de todos no processo. Também chamaram 
a atenção a forma como o prêmio de Escola de Quali-
dade e o 14º salário foram distribuídos.

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

Como ponto negativo, abordo que o prêmio 
deve ser oferecido à toda equipe, pois todos 
são responsáveis pelo sucesso da escola. 
(CP03)

Por fim, foi solicitado aos pesquisados que apre-
sentassem sugestões para o processo de planejamento 
estratégico, sendo sinalizada a necessidade da descen-
tralização das ações, as visitas dos gestores às escolas 
e os treinamentos dos gestores, tendo em vista que 
estes acreditam que nem todos estão preparados para 
o processo. Segundo os coordenadores pedagógicos e 
diretores, os recursos financeiros podem ser distribu-
ídos de maneira mais rápida, uma vez que é frequente 
haver um descompasso entre o financiamento público 
e o planejamento estratégico. Também foi sugerido 
ser desenvolvido um trabalho coletivo que envolva a 
família 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 
importância do envolvimento da comunidade escolar 
neste processo.

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS

Tendo em vista que o objetivo proposto foi identi-
ficar os fatores críticos para o sucesso do planejamen-
to estratégico bem como a percepção desse processo 
pelos diretores e coordenadores pedagógicos da RME 
de Mossoró/RN, observou-se que três das quatro di-
mensões observadas foram consideradas válidas tan-
to pela análise confirmatória quanto pela análise de 
conteúdo.

A primeira dimensão, denominada “apoio da cú-
pula gerencial”, envolve preocupações com as condi-
ções financeiras e políticas para a execução do plane-
jamento. Os diretores e coordenadores pedagógicos 

também consideram necessário o conhecimento do 
ambiente externo bem como a definição clara dos res-
ponsáveis por cada etapa do planejamento. Ressalta-
-se que, a elaboração de um plano participativo pode 
incorrer em modificações de diretrizes e ações, com 
reações oriundas de partidos políticos e categorias 
funcionais, razão pela qual o apoio gerencial e dele-
gação de responsabilidades são particularmente úteis.

A segunda dimensão, denominada “implantação 
e análise dos resultados do plano de ação”, envolve 
a adequada identificação das causas dos problemas, 
com implantação das melhorias previstas no plano de 
ação e análise dos resultados esperados, uma vez que, 
efetivamente, o conhecimento dos processos e siste-
mas existentes definem o ponto de partida do plane-
jamento estratégico, influenciando as estratégias a 
serem adotadas.

A terceira dimensão, denominada “gerenciamento 
dos aspectos humanos e culturais” envolve a identifi-
cação e gerenciamento dos aspectos humanos e cul-
turais da mudança, monitoramento dos processos e 
dos sistemas, além da adequação da estrutura orga-
nizacional.

Os resultados obtidos sugerem que os fatores crí-
ticos de sucesso para a implantação do planejamento 
estratégico não estão centralizados ou focados em 
indivíduos ou esforços isolados, mas trata-se de um 
processo integrado que tem impulso a partir do apoio 
da cúpula gerencial, da definição de plano de ação e 
do gerenciamento das pessoas.

No que se refere as percepções dos respondentes 
quanto ao planejamento estratégico, a análise qualita-
tiva corroborou com os resultados da análise quanti-
tativa evidenciando que há relações 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 organização funcional da escola, contribuin-
do positivamente para gerenciamento das atividades 
escolares. O processo obtém boa adesão por parte 
dos gestores que não parecem oferecer resistências 
ou apresentar dificuldades para sua implantação. Ao 
contrário, os respondentes, em geral, indicam satis-
fação em relação à oportunidade de participar do 
processo de tomada de decisões e da possibilidade 
de receberem incentivos financeiros pelo alcance das 
metas estabelecidas.

No que se refere as hipóteses propostas, foi possí-
vel validar as hipóteses 1, 3 e 4. Apenas a hipótese 2 
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