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RESUMO

No contexto de transformacdo da escola particudgiclta, o objetivo geral desse estudo é
desenvolver e testar uma sistematica de apoiotaogescolar. Ao desenvolvimento e aplicacao
da sistematica proposta, agrega-se a intencaordeboer para a contextualizacdo dos temas
abordados (Planejamento Estratégico, Gestdo deed3mx e Avaliacdo de Desempenho) no
ambiente educacional e, também, de construir refiie para o controle e comparabilidade, em
termos das praticas de gestdo, entre as instituipaeticipantes. Partindo-se da revisao
bibliografica necessaria, a formatacdo do modeldGE&l (Sistematica de Apoio a Gestao
Escolar) foi viabilizada por sua aplicacdo pratiea escolas participantes. Essa aplicacdo esta
ilustrada na apresentacdo das experiéncias deedoakas diferentes em seu arranjo diretivo:
uma administrada por religiosos e outra por leigosaplicacdo mostrou que a sistematica
proposta é consistente com o ambiente de gestataesgermitindo que sejam estruturados,
num mesmo eixo, uma serie de procedimentos até® ahitpersos, além de auxiliar na
identificacdo de elementos de gestéo faltantesd€dtacou ainda que o arranjo administrativo,

religioso ou leigo, pouco afeta os resultadosdinai

Palavras-chave gestdo escolar, avaliagdo de desempenho, gesigi@cessos, planejamento

estratégico.



ABSTRACT

The core objective of the present study is to ohiice a system to support school management
in the light of the transformations occurring ire tprivate schools of the state of Rio Grande
do Sul. The development and execution of the pregas/stem is complemented by the
intention of deepening the discussion of the theatesessed in the educational environment
(Strategic Planning, Process Management, and Peafare Evaluation). Apart from this,
reference points are laid out for control and rdpobility of management practices between
the participant schools. Starting from the requiliégrature review, the definition of the
SIAGE model Sistematica de Apoio a Gestdo EscolaiSchool Management Support
System) was made possible by direct applicatigdhenparticipant schools. This application is
translated as the experiments made in two schdal#ferent management approaches: one
participant school is managed by the clergy, theemotby laymen. The system has been
validated as consistent to school management emagats by affording the one-axis
structure of otherwise separate, isolated procedwed as valuable in the identification of
leading management elements. Moreover, the sysésnpioved that neither religion-oriented

nor lay management approaches influences therfsalts.

Keywords: School management, Performance Evaluation, Psobtmnagement, Strategic

Planning.



RESUME

Dans le cadre de la transformation de I'école gria@ Rio Grande do Sul, cette étude a pour
objectif général de développer et d’expérimentesysteme de soutien a la gestion scolaire.
Outre le développement et la mise en ceuvre dursgspeoposé, on envisage de contribuer a
la mise en contexte des themes traités (Planificastratégique, Gestion de procédés et
Evaluation de performance) en milieu éducatif. @atvégalement construire des référentiels
pour le contréle et la mise en comparaison desqoiesd de gestion au sein des institutions
concernées. A partir de la révision bibliographiséeessaire, la mise en forme du modéle
SIAGE (Sistematica de Apoio a Gestdo Escol@ysteme de soutien a la gestion scolaire) a
été rendue possible grace a son application petgns les écoles concernées. Cette
application est illustrée dans la présentation elgsriences de deux écoles différentes par
rapport au modele de direction : 'une étant casitemelle et 'autre laique. L’application a

montré que le systéme proposé est en accord amecirbnnement de gestion scolaire et

permet de structurer, sur un méme axe, une sénecdedés qui étaient jusque-la dispersés,
en plus d’aider a repérer les éléments qui fordutéfians la gestion. Elle a relevé aussi que

I'organisation scolaire religieuse ou laique infae sur les résultats obtenus.

Mots-clés: gestion scolaire, évaluation de performance, gestie® procédés, planification

stratégique.



1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, as transformacdes no ensino doivém se intensificando.
Especialmente afetadas pelo contexto das revolug8ssciadas a comunicacdo e ao
conhecimento, as escolas particulares nunca, enmistéaia, foram tdo pressionadas pelas

exigéncias em seus ambientes.

Segundo Rodrigues (2003, p. 12), “na periferia@ampodernidade, onde se observa a
hegemonia do discurso neoliberal e a crescentalitalao, o discurso da educacdo assume
um papel dominante no estabelecimento de uma peoples futuro”. J4 para Davenport e
Prusak (1998) esse futuro s existe para as owygies que aprenderem continuamente.
Assim, as instituicbes de ensino, que passam anastambém o papel de aprendizes para
sobreviverem, deparam-se com incoeréncias entustardacdo de seus valores e a pressao

crescente dos principios de eficiéncia oriundo®gi@a empresarial.
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1.1 Tema do Estudo

As instituicbes de ensino particular gaudchas, ertensidades diferentes mas
crescentes, tém procurado formas de adequar-s®vas rondicbes competitivas e, nao
raramente, vém buscando novas configuracdes osgamiais e administrativas. Como
ferramenta de promocdo de transformacdes, o Praeaja Estratégico (PE) tem-se
constituido em uma das principais opc¢des dessdguipdes. A partir percepcao das
possibilidades de mudancas na organizacdo apon&dadiculadas pelo PE, surge a
necessidade da efetiva implementacdo estratégiea ogorre no nivel dos processos

organizacionais transformando inten¢cdes em acoes.

Como forma de garantir essa implementacéo, sistelmasdicadores para avaliacéo
de desempenho séo concebidos e continuamente agdioso Portanto, o tema desse estudo
relaciona-se a efetiva gestdo estratégica atrawésnd sistema de indicadores e gestdo de
processos devidamente alinhados ao PE. Assim, atitemfoca o desenvolvimento e a
implantacdo de uma sistematica de apoio a gestd oueluindo a construcdo e
desdobramento do Planejamento Estratégico, passibila efetiva implementacéo e pratica

na realidade escolar.

Para tanto, faz-se necessario a construcao de walon@ferencial que, baseado nas
abordagens da gestdo empresarial e em modelosstd® gscolar, possibilite implementar e
redirecionar estratégias organizacionais, otimipanddesempenho dessas instituicdes no

longo prazo.
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1.2 Problematica

E clara a necessidade de formas de sistematizacéstrhtégias, objetivos e acdes que
auxiliem o processo de mudanca das instituicoendmo particular. Essa sistematizacédo tem
sua influéncia evidenciada na crescente busca PkEloejamento Estratégico (PE) que,
considerando a misséo e valores das escolas, gitssiltontinua analise das potencialidades
e deficiéncias internas e sua ponderacédo quamralidade externa percebida. Para Bateman e
Snell (1998), a gestéao estratégica € o conjuntprdeedimentos que traduz as estratégias e

objetivos do PE em iniciativas que concretizama@uw®ao organizacional.

Outra necessidade repousa na dificil articulacate ens principios da ldgica
empresarial dominante (eficiéncia) e as chamadasipsas da organizacdo (sua missao e
valores). Lembrada como incoeréncias no inicio eldegto, essa situacao torna-se mais
delicada para as instituicbes de ensino conheciola® confessionais, isto €, ligadas a uma

crenca religiosa.

Na realidade das escolas aparece a crescente @gigde qualificacdo e de
investimentos por parte das comunidades, principalenpais e alunos. Além das respostas
imediatas e adequadas ao seu contexto no presistesscolas cobra-se também parte da

responsabilidade pelo desempenho futuro de seassay.

Em um contexto de mercado, as tendéncias de crestrpopulacional e de perda de
rendimento dessa populacdo apresentam evoluctesa@seis as instituicdes de ensino. A

reducdo da taxa de crescimento da populacdo, erpeelhecimento e a perda do poder
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aquisitivo sao sinais claros dessa conjuntura advegira as escolas particulares.

Para melhor ilustrar as pressfes das transformalpdasibiente, cabe lembrar que, no
Estado do Rio Grande do Sul, a quantidade de alomatgculados nas escolas particulares
vem diminuindo sistematicamente, em numeros almoletem percentual sobre o total de

alunos do estado (somatorio das redes privadaleaale ensino).

Na Tabela 1 (SEERGS, 2004) pode-se observar gtre, 996 a 2003, ocorreu uma
reducdo de 24% no numero de alunos no ensino garti(Ensino Fundamental e Ensino
Médio). Portanto, o percentual de alunos em esqmdasculares no RS que em 1996 era

superior a 12% passou para 9% em 2003.

Tabelal- NUMERO DE ALUNOS MATRICULADOS NO ENSINO PRIVADO NO RS E PERCENTUAL SOBRE

TOTAL DO ESTADO

ANno Ensino F(Er::(;amental Ensi?é)Mlv)lédio (EF + EM) TOt(zlizllg?r Efvtlr;\do 'IROetgleeril\E/:g_%é

1996 178.416 80.764 259.180 2095618 12,37%
1997 168.940 84.886 253.826 2135732 11,88%
1998 162.345 88.769 251.114 2197645 11,43%
1999 155.215 82.874 238.089 2210485 10,77%
2000 149.103 71.554 220.657 2206605 10,00%
2001 144.703 65.809 210.512 2189897 9,61%
2002 140.628 62.287 202.915 2201249 9,22%
2003 136.654 61.165 197.819 2182425 9,06%




20

Construida com os dados da Tabela 1, na Figurgpdssivel verificar o declinio

gradual e constante nas matriculas da rede deasgudladas do Rio Grande do Sul.

O I I I I I I I
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Figura 1 - EvoLUCAO EF+ EM DA REDE PRIVADA DO RS

Assim, no cenario das dificuldades e necessidaseacui apresentadas, as questdes

norteadoras desse trabalho sdo:

- Em instituicbes de ensino particular com PE fdizado, quais 0s passos necessarios
a efetiva gestéo estratégica?

- Como esses passos séao adaptados e articuladoguadificar essa efetivagéo?

1.3 Objetivos

Classificados em geral e especificos, os objetdesse trabalho estdo intimamente
ligados ao conjunto das necessidades de transfaovds; escola particular gaicha e podem

ajudar a compor caminhos para o adequado progdessas instituicoes.
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1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral é desenvolver e aplicar prelimi@grarcialmente uma sistemética de
apoio a gestdo escolar. Pretende-se que essaaistenfocando principalmente a construcao
de um sistema de indicadores para avaliacdo dengesdo das escolas, no contexto da
gestdo de processos e do planejamento estratégisonusmas, represente um real

aprimoramento nas formas de gerenciamento desgasizacoes.

1.3.2 Objetivos Especificos

Sempre lembrando a proposta de desenvolvimentonte sistematica de apoio a
gestéo escolar para as instituicbes de ensincplarido Rio Grande do Sul, o objetivo desse

trabalho pode ser desdobrado em:

- testar e implantar a sistematica de apoio a gestéinstituicbes de ensino particular
no RS;

- investigar as lacunas entre o planejamento é@a esgtratégica nas escolas, buscando
na teoria disponivel as possibilidades de preerafitiondesses vazios.

- contribuir para o desenvolvimento teérico e dkcapilidade dos temas abordados
(Planejamento Estratégico, Gestdo de Processosadagdo de Desempenho),

melhorando sua contextualizacao para o meio escolar

- propiciar a comparabilidade contrapondo a redbddas instituicdes participantes do

estudo.
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1.4 Importancia do Estudo

A necessidade crescente de avaliacdo do desempegdrizacional, combinada com
a complexidade das empresas modernas, vem fazeoidferar uma diversidade de sistemas
com esse objetivo. Nesses sistemas de avaliacéebgese um amplo dominio da perspectiva
financeira que tem suas limitacdes acentuadas @eittses dessa area. Kaplan e Norton

(1997: p. 7) assim descreveram a situagao:

O ideal é que o modelo da contabilidade financegaampliasse de modo a
incorporar a avaliagdo dos ativos intangiveis eléctuais de uma empresa, como
produtos e servicos de alta qualidade, funcionanustivados e habilitados,
processos internos eficientes e consistentesgetet satisfeitos e fiéis.

Goldratt e Cox (2002), comentando uma nova escalanghortancia das medidas,
questionam o costume de se dar importancia a tudopgreca mais tangivel, lembrando a

tradicional abordagem administrativa de focar droder as despesas operacionais.

A partir dessas dificuldades, comuns até para esaprditas avangcadas em termos de
gestdo, pode-se considerar como significativos mblgmas a serem enfrentados por
organizacdes que, no contexto de seu planejamiamsguem o efetivo controle e realizagcéo

de suas intencdes estratégicas.

Assim, esse trabalho tem sua relevancia na neeessidas escolas reverem seus
sistemas de gestdo, considerando suas novas oQ@iestastratégicas, a gestdo de seus
processos e, especialmente, seu sistema de avallacgdesempenho que, transcendendo 0s

aspectos tangiveis da instituicdo, deve apoiarstigeestratégica e a consumacao da visao
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institucional pretendida.

Na caréncia de estudos sobre alguns temas de gmstamontexto escolar, existe
também o desejo de contribuir para a continuidagsatucdo das instituicbes de ensino

particular do Rio Grande do Sul.

1.5 Metodologia

1.5.1 Tipo de Pesquisa

Coerente com 0s objetivos propostos, pode-se amasié revisdo da literatura e a
pesquisa-acdo como tipos de pesquisa necessaramsderando-se as possibilidades do
estudo, adequados ao tratamento da probleméticstexCaracterizando a pesquisa-a¢cdo em
um estudo comparativo como método desse trabahosé um envolvimento cooperativo
entre pesquisador e os participantes da situa¢@dagim que, nesse caso, refere-se as préticas

de gestao utilizadas nas instituicbes de ensirtcpkar do RS.

Assim, tem-se também um estudo exploratorio-déserigualitativo em sua natureza,
aplicado em escolas com similitudes consideraveiswas abordagens administrativas, onde
0 pesquisador, enquanto participante da implanfgyamove uma interacdo da teoria com a

pratica.
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1.5.2 Fases de Desenvolvimento do Trabalho

As fases de construgcao desse trabalho passaram pela

- pesquisa bibliografica dos temas abordados;

- construcdo do projeto com a respectiva problemassamida;

- discussdo, elaboracdo e aplicacdo de uma sistemd¢icapoio a gestdo em
instituicbes escolares;

- consolidacao de um modelo definitivo e conclusoes.

Considera-se assim, as orientacbes sobre a pesgdisasugeridas por Thiollent
(2002):

- Deteccéo dos atores, problemas e possibilidadas&tena fase exploratéria;

- Pesquisa por meio de coleta, discusséo e inte¢aietie dados na fase principal;

- Definicdo de objetivos exequiveis pelos atoresasa fle acao;

- Resgate do conhecimento gerado com observacaaecredamento das acdes na

fase de avaliagéo.

1.5.3 Coleta e Andalise dos Dados

A coleta dos dados foi realizada através da aglca@ sistematica de apoio a gestédo
nas instituicbes escolhidas. Durante dez meses,ccemvolvimento e cooperagdo entre o
pesquisador e o corpo diretivo das escolas paatibgs, 0s passos da sistematica foram

aplicados e revistos conforme registros documentaisebidos e/ou resgatados.
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Na analise dos dados, qualitativos e quantitatipogle considerar-se a comparacao
sistematica entre as escolas. O conjunto dos aessltoriundos do sistema de Avaliacdo de
desempenho construido serviu, de um lado, paradsaba analise dos objetivos, estratégias
(PE) e gestao dos processos (GP) perseguidos enoogahizacdo e, de outro, para ajudar a

tecer consideracfes sobre a sistematica de ap@st@o escolar aplicavel.

1.6 Delimitacdo do Trabalho: Populacdo e Amostra

Na realizacdo desse estudo, coerente com a comigtexida metodologia proposta,
foi estabelecido um conjunto de critérios de cfasgjdo e escolha das escolas participantes
que contribuisse com os objetivos descritos e, emientemente, ndo levasse a um numero
muito grande de instituicbes. Assim, a escolhaiuesabre instituicdes de médio porte (entre
300 e 600 alunos, conforme critérios do CDG - Qemte Desenvolvimento da Gestéao
Escolar do SINEPE/RS - Sindicato dos Estabeleciosethd Ensino Privado no Estado do Rio
Grande do Sul) que possuissem os niveis de engdmrme fundamental e atendessem aos
seguintes critérios:

- Possuir processo formal de Planejamento Esttégim mais de 3 anos orientado
pelo CDG;

- Possuir algumas praticas de gestao relacionadasstio de Processos orientadas
pelo CDG;

- Quanto a natureza da mantenedora e do corpavdirgisando a possibilidade de
consideracfes comparativas por essa caracterigtmajrou-se manter um numero minimo

de instituices leigas e confessionais entre adledas.
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Nessas condicdes, das escolas pré-selecionadapgddoe niveis de ensino (ver

escolas 1 a 10 da Tabela 2) foram escolhidas @iig8es identificadas pelos nimeros 1 e 5.

Tabela2 - ESCOLAS PRE-SELECIONADAS
Escola '\'i\?::g: Pg?gi;? es Fuﬁgigﬁgﬁ os Ano PE Praticas GP Mantenedora Administracéo
1 300 25 7 2000 sim Leiga Leiga
2 310 14 6 2003 sim Leiga Leiga
3 330 30 12 2004 nao Religiosa Leiga
4 380 36 17 2002 sim Leiga Leiga
5 400 42 14 2001 sim Religiosa Religiosa
6 420 29 8 2001 nao Leiga Leiga
7 450 32 13 2002 nao Religiosa Religiosa
8 480 38 11 2004 nao Religiosa Leiga
9 590 34 15 1998 nao Religiosa Religiosa
10 500 40 12 2003 nao Religiosa Religiosa

Fonte: Dados levantados em jan/2005 pelo autor.

Portanto, considerando-se o atendimento das cawligifadas nos critérios, rotulou-

se as instituicdes escolhidas como A e B, respeutnte (ver caracteristicas na Tabela 3).

Tabela 3 - CARACTERISTICAS DAS INSTITUICOES ESCOLHIDAS
Escola Numero Numero Nu_merq Ano PE Praticas GP Mantenedora Administracéo
Alunos Professores Funcionarios
A 300 25 7 2000 sim Leiga Leiga
B 400 42 14 2001 sim Religiosa Religiosa

Fonte: Dados levantados em jan/2005 pelo autor.

Cobrindo as questbes primordiais e referenciaia pamplementacéo de sistematicas
de apoio a gestdo, o estudo se concentrou, espeai&, nas tendéncias da administracéao

voltadas a busca de subsidios para a contextuaizagplicacao nas escolas.
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Ponderando-se sobre a tradicional divisdo pedagdgiadministrativa das escolas
que, consequentemente, leva a correspondente exaracio dos processos na instituicao,
pode-se afirmar que, nesse estudo, o foco nasdgsesedagogicas foi somente tangenciado

e, muitas vezes, em decorréncia dos processos igthatinos amplamente considerados.

Pelas dificuldades de replicacdo, reforca-se oteranadicativo do estudo e da
sistematica proposta que, negando-se a prescrawventwos padroes, pretendeu sua validacao
parcial em uma situacdo bem particular. Essa situémi traduzida nos critérios de selecéo
que, divergindo quanto as origens da escola (leigaconfessional), levaram a duas
instituicbes de ensino particular com processosnds de planejamento estratégico,

tamanhos e tempos de praticas de gestao similares.

Quanto ao Planejamento Estratégico (PE), buscoefsenciais para contextualizar e
aperfeicoar a metodologia usada nas escolas, igardb e aprimorando, dentro das formas
de implementacdo utilizadas, os caminhos para doblesmento, gestdo e efetiva acao
estratégica. Ja quanto a Gestao de Processospi@&)rou-se subsidios tedrico-praticos para
aprofundamento de abordagens que, discutidas &dfissao contexto de um sistema de
Avaliacdo de Desempenho (AD) nas instituicOes,esmmtassem a efetiva materializacao das

intencdes estratégicas.

Questdes comportamentais, principalmente as ligadgserspectiva cultural nas
instituicdes, apesar de nao consistirem foco desiselo, foram abordadas de forma acesséria

e ndo aprofundada somente quando necessario.
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1.7 Estrutura do Trabalho

Esse estudo esta estruturado em seis capitulosromntiescricdo que segue.

No Capitulo 1 tem-se a visdo geral do estudo, ebjetivos geral e especificos, sua
relevancia, método de pesquisa e delimitacdo. B&ewibliografica consta nos capitulos 2 -
Gestdo na Educacéao e 3 - Estratégia, Processoalagio. O Capitulo 4 do trabalho consta
da estruturacdo da sistematica de apoio a gestégionada nos objetivos. No Quinto
Capitulo, caracterizando momentos de implantac&alidacao da sistematica desenvolvida

descrita. Ao final, o Capitulo 6 apresenta as fais conclusdes e recomendacdes do estudo.



2 GESTAO NA EDUCACAO

Esse capitulo compde uma breve revisdo da literatas praticas de gestado para a
escola particular. Sem o intento de esgotar ashpldades de abordagem do tema, pretende-
se refletir sobre os principais modelos gerendiéisndidos e aplicados nas instituicdes de

ensino do estado do Rio Grande do Sul nos ultimos.a

Na primeira parte, é apresentado o paradigma maltsional de Sander que, por seu
carater mais abrangente, ajuda a articular um icemera o contexto e objetivos dessa
reflexdo e, adotado como parametro de comparaeéiee sle eixo para andlise dos demais

modelos.

Freqientemente mencionados nas escolas partigutaagqiéncia Sao expostos trés
modelos de gestdo ordenados (da menor a maiorgileia e complexidade): a gestdo da

qualidade total na educacao, a gestdao democraieaucacédo e o planejamento global, que,
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escolhidos por suas evidentes divergéncias comigitwisam abranger sistematicas de gestao
paradoxais. Esse paradoxo pode se relacionar gostes dilemas:

- Adotar os principios da l6gica empresarial dégémonica em vez de promover a
sustentacao e consolidacédo dos valores da inéiituic

- Garantir o desempenho na dimensédo econfémica dagpgica negligenciando a

dimensao cultural e politica na gestao dessasuitétes.

Enfatizando que n&o se trata de considerar ourjuigamodelo melhor que outro, a
ultima parte desse capitulo aborda as lacunas, leameptaridades e divergéncias na pratica
dos modelos de gestdo expostos e procura, assiar, devisualizacdo de um quadro que,
contando com uma razoavel diversidade de linhascés) ajude a identificar elementos

essenciais ao desenho de uma sistematica apogté ge

2.1 O paradigma multidimensional de administracéo deacfo

Como um conjunto de idéias referenciais, Sande®q)l@ita quatro construcbes e
dimensdes de administracdo da educacao que, temdcsa seu carater generalista, servirdo
para contextualizacdo, comparacao e classificagdaémais modelos tedricos considerados

nessa revisao.

Na opinido do mesmo autor, a aplicacdo de pringipo praticas das teorias
administrativas classica e psicossocioldgica naagho deveu-se a suposicdo de que esses
principios poderiam ser facilmente praticaveis eralquer tipo de organizacdo. Essa suposta

facilidade de aplicacdo, decorrente da desconsgideralos objetivos, do contexto e da
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natureza das instituicbes de ensino, implicou elicmpna adocdo de tecnologias
organizacionais e administrativas que priorizam figiémcia econbmica e a eficacia

organizacional em detrimento, muitas vezes, daadsida missédo das escolas.

Segundo Sander (1995: p. 4), “a gestdo da educhs@npenha um papel politico e
cultural especifico, historicamente construido eggaficamente localizado” que desafia as
nacdes a arquitetar, segundo seus proprios ansaitisos e aspectos culturais, a educacao e
sua administracdo que constituem, em muitas insnema “forma democratica efetiva e
relevante para promover o desenvolvimento humastestavel e a qualidade de vida, tanto

na educacao como na sociedade” (SANDER, 1995, p. 5)

Numa perspectiva historica da teoria administratiea autor delineou quatro
construcdes diferentes de gestdo da educacao eppectivamente, referem-se aos quatro
critérios de desempenho administrativo orientaderesaliativos da performance da gestéo
escolar:

Administracéo eficiente — critério da eficiéncia;

Administracéo eficaz — critério da eficacia,

Administracéo efetiva — critério da efetividade;

Administracéo relevante — critério da relevancia.

Baseado na analise das confluéncias e contradig®ssis quatro construcdes, Sander
defende que a administracdo da educacdo possanalesada a partir de seu paradigma

multidimensional de administracao da educacéao. #ara

...a administragdo é concebida como um fenémermabtmm miltiplas orientacdes
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ou dimensBes analiticas e praxiologicas. Nessedsenas quatro construcdes
especificas s@o reconstruidas num paradigma glojp@, denominei paradigma
multidimensional de administracdo da educacéo,titoito por quatro dimensdes
dialeticamente articuladas: dimensdo econOmicagnédio pedagdgica, dimensao
politica e dimenséo cultural. A cada dimensao aoaltorresponde seu respectivo
critério de desempenho administrativo: eficiénef@cacia, efetividade e relevancia
(SANDER, 1995, p. 55).

Na sequéncia (secdes 2.1.1 a 2.1.4) sdo apressngad@onstrucdes e critérios
acompanhados da caracterizagdo das respectivagsdiesedo paradigma. Uma explicacao
mais aprofundada do paradigma muldimensional dede8ae os comentarios sobre as

interacdes entre as dimensdes sao apresentadesawasl.s.

2.1.1 Administracao eficiente e a dimensao econémica

A administracéo eficiente pode ser considerada ramaficacdo conceitual da escola
classica de administracdo que, no contexto ecomdenracionalista no inicio do Século XX,
considerava as organiza¢cdes como sistemas comarésticas essencialmente mecanicistas.
A eficiéncia foi o eixo das idéias de Taylor, FagdlVeber, que enfatizavam a racionalidade e
produtividade nos estudos organizacionais. Navgdale Sander:

As preocupacdes relacionadas com a produtividagleaeionalidade na utilizacdo
de instrumentos e procedimentos operacionais toesti elementos basicos para
definir a eficiéncia como critério de desempenhonémico da administracdo da
educacdo. Como critério de desempenho econémicalidmmeem termos de

capacidade administrativa para alcancar um elevgdo de produtividade, a

eficiéncia acentua a dimensdo extrinseca e instmaiheda administracdo da
educacdo (SANDER, 1995, p. 45).

A administracéo eficiente esta calcada na dimeaséndmica do sistema educacional
que envolve os “recursos financeiros e materiagruiras, normas burocraticas e

mecanismos de coordenacdo e comunicacdo. Nessansdiopea administracdo prevé e
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controla recursos, organiza estruturalmente atumsio, fixa papéis e cargos, divide o
trabalho, determina como o trabalho deve ser wdi4...] O critério definidor da dimenséao
econdmica é a eficiéncia na utilizacdo de recuesoastrumentos tecnoldgicos, sob o império

da légica econémica” (SANDER, 1995, p. 59).

2.1.2 Administracéo eficaz e a dimensao pedagogica

Para Sander (1995), a administracdo eficaz, coth@ebd contexto da recessao
mundial do final da década de 1920, deriva-se dal@psicossocioldgica de administracdo
originada no movimento das relacdes humanas. Assigficacia “é o critério institucional
[...] para alcancar as metas estabelecidas ousafa@os propostos. No caso da educacgao, a
eficacia da administracdo preocupa-se essencia@menmn a consecucdo dos objetivos
intrinsecamente educacionais, estando dessa fostnaitemente vinculada aos aspectos

pedagogicos das escolas” (SANDER, 1995, p. 46).

Fundamentadas em Mayo, Barnard e Simon que coraeleorganizacdo como um
sistema organico, a administragdo eficaz da edocégdrquitetada a partir do “critério de
desempenho pedagdgico, de natureza intrinseca teinmenital, medido em termos de
capacidade administrativa para alcancar os finbjetieos da préatica educacional. Para os
educadores, que tradicionalmente partem do prestupe que a consecuc¢ado dos objetivos
educacionais sobrepde-se aos aspectos utilitarodrimsecos de tipo econdémico, o critério

de eficacia supera o de eficiéncia na administrdededucacdo” (SANDER, 1995, p. 47).



34

No entanto, ressalta-se que “a dimensao pedagdgiadministracdo da educacédo tem
sofrido um processo de atrofia diante da énfasesrgbmada em considerar o sistema
educacional em funcdo do desenvolvimento econdmitecnologico. A predominancia do
papel econémico atribuido a educacdo tem condidmraorientacdo da administracdo da
educacao que, imbuida pela logica econbmica, muéass, passou a ser considerada como

ato empresarial” (SANDER, 1995, p. 61).

2.1.3 Administracéo efetiva e a dimenséo politica

Derivada de um conjunto de teorias modernas da maslnsicdo a administracao
efetiva considera as organizagbes como sistemgab@daptativo que enfatiza a ambiéncia
externa em sua mediacéo. A administracao paraemdelyimento, a ecologia administrativa,
a teoria da contingéncia e o desenvolvimento ingtihal sdo suas principais teorias

norteadoras (SANDER, 1995).

A efetividade é o critério politico que traduz amgmeténcia administrativa de
responder as demandas da comunidade externa desminadas perspectivas, esta ligado
ao conceito de responsabilidade social. Para a nagtnaicdo efetiva, a “preocupacgao
fundamental € a promocao do desenvolvimento s@maémico e a melhoria das condi¢cdes
de vida humana. E nesse sentido que, tentandoasigselimitacées dos critérios técnicos de
eficiéncia e eficacia, a efetividade refere-se @ tolms mais amplos de equidade e de

desenvolvimento econémico-social” (SANDER, 19954§).

Ao enfatizar que as escolas abertas e adaptaficddariam a gestdo participativa, o
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autor faz a seguinte contextualizacao:

Aplicando os conceitos de eficacia e efetividadadeninistracdo da educacgédo, €
possivel associar-se, entdo, a eficacia a consecdeadobjetivos educacionais

propriamente ditos e a efetividade a consecucaobgltivos sociais mais amplos.

[...] Na realidade, o conceito de efetividade sup@ecompromisso real e verdadeiro
com o alcance dos objetivos sociais e com o atetondas demandas politicas da
comunidade. A materializacdo desse compromissoeexig administracdo da

educacdo um envolvimento concreto na vida da catadei através de uma filosofia

solidaria e uma metodologia participativa (SANDBEB95, p. 48).

Portanto, ponderando-se a importancia dos objetboasais e demandas politicas
citadas, o critério de efetividade se sobrepdecatsrios de eficacia e eficiéncia e, em sua
dimensao politica, consolida a responsabilidadeedaslas com a sociedade. O destaque da
dimenséo politica deve-se a existéncia de diveaslfis contingéncias no ambiente externo ao
sistema educacional. Para Sander (1995, p. 63adhainistracdo sera tanto mais efetiva
quanto maior for sua capacidade estratégica paadett as necessidades sociais e as

demandas politicas da comunidade em que o sisténca@onal esta inserido”.

2.1.4 Administracao relevante e a dimensao cultural

Conforme Sander (1995, p. 50), a administragcdovaete é decorréncia de
contemporaneas teorias “organizacional e admitisrgreocupadas com as caracteristicas
culturais e os valores éticos que definem o dedeinvento humano sustentavel e a qualidade
de vida na educagdo e na sociedade”. Ele resdalia gue essa construcdo tedrica da
administracdo escolar s60 é possivel “se estd aporadna postura participativa dos
responsaveis pela gestdo da educacgdo. Quanto aréispativo e democratico o processo
administrativo, maiores as oportunidades de sevaete para individuos e grupos, e maiores

suas possibilidades para explicar e fomentar adadsd de vida humana”.
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O conceito de qualidade de vida humana coletivaltéiralmente especifico. Ou
seja, a definicdo da natureza da qualidade de higlaana de uma comunidade é
resultado das percepcgdes e interpretacdes de setisipantes. [...] A relevancia
sugere a nocao de pertinéncia, de ligacdo, dedelzmm alguém ou com algo. [...] a
relevancia implica uma conexao definida, signifteamldgica entre duas realidades:
de um lado, a administracdo, e de outro, a qualiddd vida construida
historicamente pela cidadania segundo seus propatres culturais. E nesse
sentido que se pode definir a relevancia comormite desempenho cultural da

administracdo da educacdo (SANDER, 1995, p. 50.e 51

Portanto, focando-se a essencialidade do desematw humano sustentavel e da
qualidade de vida na educacéo e na sociedade eocos&xto cultural, a relevancia na gestao

da educacao se estabelece como opcao superadefediddade, eficacia e eficiéncia.

Valores e caracteristicas filosoéficas, antropolagjdiopsiquicas e sociais das pessoas
que participam do sistema educacional e de suaridade sdo, para Sander, componentes
da dimensao cultural. Nesta perspectiva, ele cam&nda que, apesar da dimensao cultural
comportar diversos matizes e niveis, “...a suacteniatica basica € a visao de totalidade que

Ihe permite abarcar, compreensivamente, os maimdesm aspectos da vida humana”

(SANDER, 1995, p. 65).

2.1.5 Premissas e interacfes do modelo

Para a compreensdo do paradigma multidimensionalddenistracdo da educacéao,
sdo necessarias quatro consideragfes fundameBalDER, 1995):
» Enxergar a educacao e a administragcdo como reafidamhstituidas por dimensdes
multiplas dialeticamente articuladas entre si;

* Na educacéo, identificar a existéncia de inquietagguibstantivas ou ideologicas,
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de carater cultural e politico, e inquietacdesrimsentais ou técnicas, de
carater pedagogico e econdémico;

» Visualizar, no sistema educacional, inquietacOtssmas de natureza antropologica
e pedagdgica, e inquietacdes externas ligadaswmia e a sociedade;

e Considerar que o ser humano é a razéo de sertdmaisducacional.

<< W

Dimensdes DimensGes Dimensodes

Analiticas Substantivas Instrumentais
(Ideologicas) (Técnicas)

:?]'tr:;ﬁ;]:gg: Dimenséo Cultural Dimens&o Pedagdgica

(Internas) (Critério de Relevancia)| (Critério de Eficacia)

g(r::?nnsséclzss Dimenséo Politica Dimens&o Econémica

(Externas) (Critério de Efetividade)| (Critério de Eficiéncia)

Figura 2 - PARADIGMA MULTIDIMENSIONAL DE ADMINISTRAGAO DA EDUCA CAO

A Figura 2 adaptada de Sander (1995, p. 57) resupsgadigma multidimensional e
auxilia a visualizacdo (conforme indicado pelasasetdas seguintes relacbes entre as
dimensdes apresentadas:

* As dimensfes extrinsecas sdo compreendidas (sudms)mpelas respectivas

dimensoes intrinsecas;

» As dimensdes instrumentais sdo compreendidas pelsgectivas dimensodes

substantivas. “Estas estdo diretamente relacionadasivel intrinseco, com os
valores e aspiracdes fundamentais do ser humataritésnente engajado em

seu meio cultural e, no nivel extrinseco, com aseoncdo dos fins e objetivos
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politicos da sociedade” (SANDER, 1995, p. 56).

A importancia da definicdo dessas relacbes origindo fato de que a gestdo escolar
tem carater mediador entre as convergéncias egéiveias das questdes educacionais da
sociedade.

A natureza das interagfes entre as diferentes diimen...] pode ser definida em
termos das relagcdes entre os critérios de desempadministrativo. Pensando
interacionalmente, as diferentes dimensdes e séasas administrativos ndo séo
excludentes. Pelo contrario, embora distinguive#m dimensdes dialeticamente
articuladas [...] No paradigma multidimensional al#ministracdo da educacdo a
eficiéncia é subsumida pela eficacia; a eficacamadiciéncia sdo subsumidas pela
efetividade; e a efetividade, a eficacia e a dficié sdo subsumidas pela relevancia
(SANDER, 1995, p. 67).

Assim, o paradigma multidimensional tenta recupesar sua orientacdo superadora,
o verdadeiro significado das dimensbfes e de segygecBvos critérios de desempenho

administrativo no contexto das necessidades &ipaslagogicas da sociedade atual.

Apesar de terem origem em momentos histéricosatifes, essas quatro dimensdes
da administracdo da educacédo coexistem e geralnseperpdem-se na realidade escolar.
Para o Brasil, o autor confirma que, na praticastem: escolas mais empresariais onde a
administracdo esta baseada na eficiéncia econonmsituicoes cuja administracdo esta
direcionada a eficacia na realizacdo de seus wbgetpedagogicos; escolas focadas
politicamente na comunidade com a administracaaladg pelo critério da efetividade;
instituicdes que, adotando a relevancia como wiiministrativo, priorizam o ser humano
em sua integralidade. A constatacdo dessa divdesidadica, em uma realidade de
transformacdo acelerada, um contexto educaciortetreamente complexo que demanda,

constantemente, inusitadas idéias organizacioredsnenistrativas.
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Delineado o quadro de referéncia de Sander, cabsalter a importancia da
vinculacdo entre as dimensfes construidas. Reflatiunda e constantemente sobre essas
dimensdes, suas caracteristicas e equilibrio,ittaéla orientacdo da instituicdo de ensino
rumo & exceléncia de seu modelo de gestdo. E ssbdtisa que serdo analisados os trés
modelos de gestdo citados: a gestdo da qualidealentoeducacéo, a gestdo democratica da

educacao e o planejamento global.

2.2 Gestéo da qualidade total na educacao

Nesse modelo de gestdo a idéia da ‘satisfacaomesfwsicdo de conceito central.
Conforme Barbosat al. (1995, p. 2): “Em todos os grupos sociais vem caedo um

verdadeiro clamor pela melhoria da qualidade doerem todos os niveis”.

Pondera-se que 0 gerenciamento de uma organizagia promocdo da sintonia
entre as distintas divisdes nela existentes, pibtsiolo o0 alcance de suas metas da forma
mais perfeita e econbmica possivel, dotando edsabes de métodos e ferramentas que
permitam que as pessoas realizem suas tarefasrda pvodutiva e feliz, de acordo com os
objetivos da escola que procura adotar os segummiesipios: — Identificar as necessidades
das pessoas vinculadas a organizacao; — Planajandimento das necessidades das pessoas;
— Gerenciar a organizacdo de modo a garantir gs&sesecessidades sejam atendidas; —
Gerenciar a organizacao de tal forma que o atemdon#essas necessidades seja cada vez
melhor, mais rapido, com menor custo, de maneira simples (BARBOSAet al, 1995, p.

4eb).
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Um roteiro geral para reflexdo sobre esse modéttaipor seus principais conceitos,
segue pela compreensao das dimensdes da qualidenie&todo PDCA de gerenciamento, do
gerenciamento pelas diretrizes, do gerenciamentacrdscimento do ser humano, para

finalizar com as abordagens sobre controle, vagfio e padronizacao.

2.2.1 Conceitos basicos

Aproveitando as consideragOes de Barbefsal. (1994 e 1995) sobre os conceitos
utilizados na Gestdo da Qualidade Total na Educac&®TE, os proximos paragrafos
esclarecem aqueles essenciais ao modelo. Contlelda-se para a possibilidade de

ocorrerem dificuldades e divergéncias com a lingoado cotidiano escolar.

Processo € um conjunto de causas geradoras deeaitm. €ode ser visto também
como um conjunto de tarefas interligadas e sisieast quase sempre repetitivas, que
conduzem a um resultado especifico. Uma idéia geagapsa o modelo proposto é a de que
cada profissional, com o auxilio de métodos e fieerstas apropriadas, torne-se gestor de seus
processos e, assim, passe a considerar 0s ‘proxirnosssos’ como clientes e cuide de suas
necessidades. Todo processo da origem a um ouresaikados que sao os efeitos de suas
causas. As pessoas, setores ou processos quameas mais diversas atividades que se
destinam a outros (pessoas, setores ou processndpreiecedores destes. Analogamente,
estes sao clientes dos primeiros. Fornecedorasrded podem ser classificados em internos
ou externos a instituicdo. Como outro conceito wiado, problema pode ser definido como a

diferenca entre o resultado alcancado e o que lBmedo. A solugcdo de problemas
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representa o ponto de partida para melhoria daepsos da instituicao.

As denominadas caracteristicas de qualidade s&laaggque o cliente espera de um
produto ou servico, sdo aquelas que correspondesnagsnecessidades e expectativas. Em
particular para as escolas, necessidade néo dewergandida com vontade (dos alunos, por

exemplo).

Produtividade pode ser definida pela relacdo emgpeoduto obtido (quantidade e/ou
qualidade) e os recursos gastos para obté-lo. Aornpaiodutividade, alavancada pelo
principio ‘fazer certo da primeira vez’, tem no rabialho seu principal empecilho.
Basicamente, a sobrevivéncia de uma escola estalada a qualidade de seu trabalho e de

sua produtividade.

2.2.2 Dimensdes da qualidade

O primeiro objetivo desse modelo de gestdo é atifi@mgdo e o atendimento das
necessidades das pessoas envolvidas na e com m@mizagg®. Essas necessidades estédo
associadas a uma das cinco perspectivas tambémadasndimensdes da qualidade:

qualidade intrinseca; custo; atendimento; segurangeal (BARBOSAet al., 1994 e 1995).

A qualidade intrinseca estd relacionada as carstites técnicas do produto ou
servico que atendem as necessidades e expectdovasiente. Na escola, a qualidade

pY

intrinseca estd atrelada, necessariamente, a tmg#acidos professores, a sua proposta
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pedagogica, ao curriculo, a qualidade da aulaghdgule do aluno formado. Em uma escola,
o custo do produto ou servico esta atrelado asedaspoperacionais com o0 corpo docente,
com funcionarios, com material de consumo. O ateedio relaciona-se ao cumprimento de
prazos, em local e quantidade certos, como formatateler as necessidades dos clientes. Na
escola, o cumprimento do conteddo programatico era disciplina, do calendario escolar,
dos horarios das aulas sdo alguns exemplos de iratartd. Seguranca envolve as
caracteristicas de seguranca que o produto ouceesleive possuir em relacdo aos clientes,
docentes e funcionario da instituicdo. O moralreee ao nivel de satisfacdo de uma equipe
e tem, como consequéncia, a disposicao de seusnepdra executarem bem seu trabalho.
De responsabilidade de seu lider, o moral de umapeqescolar esta relacionado,

principalmente, ao moral dos professores e funcioséa instituicao.

2.2.3 O ciclo PDCA de gerenciamento

O método de gerenciamento utilizado na GQTE é o dRDCA que possui as
seguintes etapas: o planejamer®tar) consiste do estabelecimento de metas e caminho
para se atingir essas metas ou, dito de outra fopara atender as necessidades de nossos
clientes; a execucd®¢) é a fase em que se providencia treinamentooenigicdo para as
pessoas que executardo as tarefas conforme planepdtando dados vinculados as metas
fixadas; na verificacdoQheck) compara-se, a partir dos dados coletadossta planejada
com o resultado alcancado que, se ndo for o pogewstracteriza um problema; a atuagao
corretiva Action) ser4 a tomada de acdes corretivas visanadxiapar “D” de “P”, fazendo-

se as correcdes necessarias a partir da idendiicaghloqueio das causas de problemas. O



43

controle, verificacdo e padronizacéo de processos@pela l6gica do ciclo PDCA.

2.2.4 Gerenciamento pelas diretrizes

Pela visdo de Barbosat al. (1995), cada processo deve ser gerenciado por seu
responsavel com base no método PDCA que implidxagdo de metas. Essas metas devem
considerar as diretrizes da alta administracdo poe,sua vez, sdo propostas oriundas da
Visdo de Futuro, da Missdo, Crencas e Valores stiuitdo que foram construidos com a
participacdo da comunidade. Depois de estabelecatagliretrizes da alta administracdo
passam a ser desdobradas aos demais niveis dai¢gastide forma participativa, buscando-se

responsabilidade e efetivo envolvimento das pessoas

2.2.5 Gerenciamento do crescimento do ser humano

Barbosaet al. (1995) defendem que a adocédo desse modelo pressumdetivo
envolvimento e engajamento das pessoas. Essevengnto, contudo, exige a quebra de
arraigados principios da administracao cientiftcemo a “separacéo entre o planejamento e a
acao” e a existéncia daqueles que “pensam” e oseyeeutam”, com a sistematica adocao
de uma visdo gerencial que considere a participacgatisfacdo das pessoas que possuem

iniciativa e capacidades extraordinarias de pemsaiar no ambiente de trabalho.
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2.2.6 Controle e verificacao

Na GQTE, a implantagdo do gerenciamento da rotmaaise pela definicdo de
funcdo que, conforme Barbosa al. (1995), significa a consciéncia do individuo sobre
objetivo de seu trabalho, sobre que processospdnsével, quem sado seus fornecedores e
clientes e, principalmente, quais sdo os produessas processos. Os itens de controle
surgem da necessidade das pessoas medirem oadesulio seu trabalho, do atendimento
das necessidades e expectativas de seus clientemntexto das dimensdes da qualidade,

conforme as caracteristicas traduzidas (ver Tabela

Para os autores, resumidamente, cada item de edéaee:

* Relacionar-se a caracteristicas da qualidade;

» Ser mensuravel;

» Referir-se a fatores sob a autoridade do respohgéleeprocesso;

* Serindexado e, preferivelmente, expresso em pxgem.

Tabela 4 - EXEMPLOS DE ITENS DE CONTROLE E RESPECTIVAS DIMENSOES DA QUALIDADE

Dimensdes da Caracteristicas da
, : Itens de controle
qualidade qualidade
Qualidade “Que os alunos aprendam percentagem de alunos que perderam
Intrinseca de fato” média no bimestre, por série.
Atendimento “Que os horarios de aulaspercentagem do nimero de aulas cujos
sejam cumpridos” horarios em cada més deixaram de ser
cumpridos.
Segurancga “Que os alunos estejam- indice de acidentes pessoais com alunos
seguros na escola” nas dependéncias da escola.

Fonte: Adaptado de Barbostal. (1995, p. 32).
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Se os itens de controle sdo as caracteristicasdaswedio produto, os itens de
verificacdo sao os parametros do processo geradsedroduto. Em outras palavras, se os
itens de controle estdo associados aos efeito (s itens de verificacdo se relacionam

as causas desse efeito.

2.2.7 Padronizacdo

Para Barbosat al. (1995) a padronizacgéo refere-se a sistematiza¢aclg@acéo dos
procedimentos responsaveis pelos niveis de qualiddds processos na educagéo,
viabilizando seu controle e melhoria continua. Bnéivamente, alerta-se que a padronizacao
nao deve limitar a criatividade das pessoas eajpueontrario, bons padrées sao resultados de
idéias criativas. Através do trabalho participatidefendido pela GQTE, a elaboragédo e
aprimoramento dos padrdes pelas préprias pessga®desso representam, antes de tudo, o
desenvolvimento de suas potencialidades e o efekigccicio para o seu crescimento pessoal

e profissional.

Para melhor compreensao no contexto educaciordipmiaacéo significa:

1 - A sistematizacdo do que estd sendo realizadorganizacdo, com vistas a
estabilidade dos resultados; 2 - A documentagsendo a execucao sistematica de
processos repetitivos e relevantes, com melhosestaglos; 3 - O registro do que
esta sendo feito e a realizagdo do que esta @pstutilizando o método PDCA de
controle. [...] Padronizar é reunir as pessoaseutli 0 procedimento, até encontrar
aquele que for melhor; treinar as pessoas e assespide que a execugdo esta de
acordo com o que foi consensado, garantindo osc@spegualidade, custo,
atendimento, moral e seguranca (BARBOSAI, 1995, p. 112 e 113).
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2.3 Gestdo democratica da educacao

Bordignon e Gracindo (2000), ao tratarem da gesthaacional, citam que a LDB
(Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Naciondlrana gestdo democratica como um dos
principios que devem reger o ensino no Brasil. &lesmtexto, a LDB determina que os
sistemas de ensino estabelecam formas de desenwolgestdo democratica nas escolas,

garantindo a participacdo dos profissionais da&ghee da comunidade.

Como modelo, esses autores defendem a necessilawiedancas de paradigmas que
fundamentem a composicéo de uma proposta educheiondesenvolvimento de uma gestao
diferente da atual, estando além dos modelos eor wigs organizacdes burocraticas. Essa
forma de administrar a educacdo constitui-se nueerfaoletivo, permanentemente em
mudanca. Mudanca que esta baseada nos paradignesigeates da nova sociedade do
conhecimento, que, por sua vez, fundamentam a poacede qualidade na educacédo e
definem, também, a finalidade da escola. Cabe l@ntare o novo paradigma organizacional
emergente ndo enfraquece a importancia e autoridagdegestores educacionais que, na
realidade, passam a necessitar de praticas maigetemtes tecnicamente e mais relevantes

socialmente.

Nesse contexto, para que se efetive um modelo g@alito democratico, que
objetive a constituicdo da cidadania, enfatiza-secessidade de desenvolver a autonomia e

participacdo, num clima e numa estrutura organireds ajustados a essa pratica.
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2.3.1 Autonomia

Autonomia pode ser entendida como a competénciagju@ividuos ou organizagdes
tém de se governar por normas proprias, pressupurdearbitrio e habilidade de decidir.
Ocorrendo sempre numa conjuntura de interdepermiéngm sistema de relacdes, a
autonomia ndo deve ser confundida com independé@masiderando também que as
politicas educativas concretizam-se na sala de aul@d@o em gabinetes burocraticos,
compreende-se que esse modelo de gestao deveaestuncdo da escola como esséncia do
processo educativo autbnomo. Assim, a instituigigéhoma é aquela que constréi no seu
interior 0 seu projeto, que é a estratégia fundéah@ara o compromisso com sua realiza¢ao”

(BORDIGNON; GRACINDO, 2000, p. 170).

Noutra perspectiva, existem condicionantes quetdimia escola na definicdo de
politicas e diretrizes e na concretizacdo de a¢dgmstos pela estrutura legal e demandas do
sistema educacional, esses condicionantes ndo despresentar lamentacdes e inércia
devido aos espacos nao cedidos pelo sistema. Por deeplanejamento, as instituicoes
devem procurar “agir pré-ativamente, explorandaesgacos que esses condicionantes ndo
tolhem e criando novos, negociados com o ambigat@ntindo sua legitimidade e gerando
mecanismos de salvaguardas amortecedoras dos agmpaegativos. A autonomia s6 é
verdadeira quando conquistada. As leis sdo, parremd, conservadoras. A agdo € que deve
ser inovadora, criando o ambiente para as leiscavam” (BORDIGNON; GRACINDO,

2000, p. 170).
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2.3.2 Participacéo

Bastante citada e pouco discutida em seu realfisgo, a participacdo nao deve ser
percebida como simples cooperacdo, adesdo ou s#umés decisbes da dire¢cdo. Ao
contrério do pretendido, a submissdo nunca vagerstompromisso ou denotar participagao.
Para o filosofo alemédo Habermap@d GUTIERREZ; CATANI, 2003, p. 62) a participagédo
“significa que todos podem contribuir, com igualdadke oportunidades, nos processos de
formagao discursiva da vontade”. Assim, Gutierre€agani (2003, p. 62) concluem que
“participar consiste em ajudar a construir comunieanente o consenso quanto a um plano

de acgéao coletivo”.

Salienta-se que nédo existirdo motivos para professdéuncionarios e representantes
da comunidade se sentirem comprometidos se a uQaéetrdos objetivos da escola for
incumbéncia exclusiva da direcdo. Portanto, lensergue “participagéo requer o sentido da
construcdo de algo que pertence a todos e queitetardente a ver com a qualidade de vida
de cada um, seja no sentido da realizacdo pessgal,pelos beneficios sociais que dela

advém” (BORDIGNON; GRACINDO, 2000, p. 171).

2.3.3 O clima organizacional

Determinante do anseio de participacdo dos membaosnstituicdo no processo
educativo, o clima organizacional € essencial ddgede toda e qualquer organizacdo. Na

perspectiva de Bordignon e Gracindo (2000), funddateente, para ter-se um clima
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organizacional favoravel, € preciso que: os olgstiestejam nitidamente definidos e
conhecidos por todos os envolvidos; as respondatldis e acoes sejam atribuidas claramente
aos envolvidos; a direcdo seja capaz de exploradiergéncias e contribuir com a
pluralidade dos saberes; as pessoas sejam vemmadettaddos, sujeitos capazes de se
comprometer e participar com autonomia; a inforrodg@a clara e transparente; o respeito

profissional exista acima das divergéncias.

2.3.4 A estrutura organizacional

Suplantar a concepcéo hierarquizada de poder sermadispensavel para construcéo
desse novo paradigma de gestdo que, simbolizado neécdo entre sujeitos iguais e
autdbnomos, é inconcilidvel com a as relacdes \&stigue normalmente se estabelecem nas
instituicdes. Uma alternativa consiste na apregéntde um modelo que traduza uma escola
estruturada a partir do novo paradigma. No entasdmo a participacdo e autonomia s&o
indispensaveis a efetiva gestdo democratica, ®enassencial que a nova estrutura seja
construida coletivamente, retratando a apropriaiaovo paradigma por todos. Assim,
Bordignon e Gracindo (2000, p. 173 e 174) indicgue‘uma estrutura compativel com tudo
que foi apresentado [...] ndo deve ser piramidarexisa estabelecer relagbes circulares,
situando diferentes esferas de poder na horizdati#i das rela¢des intersubjetivas”. Dessa
estrutura “decorreriam formas de acao em que s@rantegiadas as relacdes interpessoais e
esferas de responsabilidade, mais do que meradeslale poder, estabelecendo processos
cooperativos no plano do reconhecimento dos difeseespacos de poder, com igual

compromisso institucional e social”.
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2.4 Planejamento global

Para Gandin (1986) o planejamento visa, além daiénfiia, a eficacia das
organizacdes. Para ele a eficiéncia relaciona-s#aaer bem o que se faz” e a eficacia ao
“fazer o que é realmente importante fazer”, porgusocialmente desejavel e leva, no

conjunto das acoes, a fins pré-estabelecidos emdmga as crencas existentes.

O autor defendendo “a compreenséo do processaadejpinento como um processo
educativo”, enfatiza ainda que planejar: € tramséora realidade numa direcdo escolhida; é
organizar, dar clareza e precisdo a propria ac@&og(dpo, sobretudo); é implantar ‘um
processo de intervencdo na realidade’ aproximande-aum ideal; é realizar o que é
importante (essencial) e, além disso, sobrevivese.. isso for essencial (importante)

(GANDIN, 1986, p. 17 - 19).

Em seu modelo, dentro do processo de planejamel@ajefende ainda a continua
reflexdo em torno de trés questbes centrais: “-© @ueremos alcancar? -A que distancia
estamos daquilo que queremos alcancar? -O quedareamcretamente (em tal prazo) para
diminuir esta distancia?” (GANDIN, 1986, p. 20).rAsposta a questdo “0 que queremos
alcancar?”, para as escolas, implica, necessartemea continua busca de uma visdo a
respeito do homem e da sociedade e a respeitodd@qgia. “E um duplo posicionamento:
politico (no sentido de uma visdo do ideal de stzzie e de homem) e pedagdgico (no
sentido de uma definicdo sobre a acdo educativ@bee f3s caracteristicas que deve ter a

instituicdo planejada)” (GANDIN, 1986, p. 21).
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O gue se chama de diagnoéstico compde a respositastiq “a que distancia estamos
daquilo que queremos alcancar?”. Essa questdoateatxiliada por indagacbes sobre a
natureza dessa distancia e sobre a tendénciaudg&it melhorar ou agravar-se, ndo provoca,
“essencialmente, uma descricdo da realidade, mgsiimmsobre ela. Poderiamos apresentar
a pergunta de outra forma: o que estamos fazentdhug (até que ponto?) para a existéncia

daquilo que queremos alcancar?” (GANDIN, 1986,1). 2

Apos as reflexBes anteriores, passa-se a buseapasta para “o que faremos (em tal
prazo) para diminuir a distancia?”. Trata-se dddleslecer aquilo que é fundamental no
planejamento: o que é necessario e possivel canoeete para diminuir a distancia entre o
que se faz e 0 que se deveria estar fazendo”. Nilmenée chamada de programacéo, abrange
“0s objetivos e as politicas de acéo, os primeiagdes que nos comprometemos a realizar
num determinado periodo para atingir fins e as rsd@s principios que regerdo nossa acao

no periodo de validade do plano” (GANDIN, 19862p).

Resumindo seu posicionamento, Gandin (1986, pp2p)de a seguinte definicdo para

planejamento da educacéo:

elaborar— decidir que tipo de sociedade e de homem se eupre tipo de acéo
educacional é necessaria para isso; verificar aligt@ncia se esta deste tipo de acéo
e até que ponto se esta contribuindo para o redsuftaal que se pretende; propor
uma série organica de acdes para diminuir estantist e para contribuir mais para
o resultado final estabelecido;

executar agir em conformidade com o que foi proposto;

avaliar— revisar sempre cada um desses momentos e caddasnacdes, bem como
cada um dos documentos deles derivados.
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A partir dos conceitos expostos até aqui, Gandd8§)L propde um modelo de plano

(ver Tabela 5) onde cada etapa tem explicado osggluficado e indicadas as principais

indagacdes a que deve responder.

Tabela5-  MODELO DE PLANO
PARTES SIGNIFICADO QUESTOES FUNDAMENTAIS
1. MARCO A. Como € a realidade global?
REFERENCIAL B. O que pretendemos alcarlt;ar, neste contexto?
Desdobrado em trés C. Como deve ser nossa acao (globalmente) paramuosgie pretendemos?
aspectos: é o ideal 5 ou 5
A. Marco situacional A. Onde trabalharemos? (Como se'apr'esenta o] mwpparhn.) o
B. Marco doutrinal B. Para que trabalharemos? (Que finalidade e funtgda nossa instituicao,

C. Marco operativo

(e

neste mundo humano?)

. Como trabalharemos? (Que dire¢éo e que enfaifremos ao nosso

trabalho?)

2. DIAGNOSTICO

é a comparagao
entre o ideal
(dever ser) e o
real

. Até que ponto estamos contribuindo para que ldmhumano seja como

pretendemos que fosse? Quais as causas dos GsR&asis as causas
dos sucessos?

. A que distancia est& nossa instituicdo do igealdela fizemos? O que

aumenta essa distancia? Quais as causas de&ridi3tO que ja existe
que ajuda a diminuir essa distancia?

3. PROGRAMAGAO
Inclui: objetivos,

politicas e estratégiasg a proposta de

prioridades, respons
veis, demais instru-
¢Oes de execucao

A- acao

O que faremos na duragao do plano (orientagcbegétreaacdes concretas)
para contribuir mais na diregao do que pretendetvasicar e para diminuir a
distancia entre o ideal e o real de nossa insitti¢

Fonte: Gandin (1986, p.

2.4.2 Marco

referencial

24)

Para Gandin (1986, p. 25) “um grupo que planejat¢m que se definir, expressar sua

identidade: dizer quem s&o, 0 que é a instituigd@ee pretende alcancar”. Isso fica expresso

no marco referencial que se desdobra em situacidoalrinal e operativo.
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Marco situacional primeiramente o grupo descreve sua percepcaoutwo real

procurando julga-lo nas perspectivas social, ecor@mpolitica, cultural, religiosa e
educacional. Segundo o autor, “para um plano edutac € imprescindivel a compreensao
sécio-econdmico-politica-cultural do momento porgudentro deste todo que se integra a
educacao”. Tendo em mente esse contexto, “a pergpdsica a ser respondida sera: Como se
apresenta o mundo em que estamos inseridos? Sexradescricdo e um julgamento. O
proprio fato de ressaltar alguns aspectos e dextos na penumbra ou no escuro ja € um

julgamento” (GANDIN, 1986, p. 26).

Marco doutrinal- a seguir (a separacao € dialética), o grupaaitegpbeus ideais na

forma de marco, um ponto relativamente fixo queisede utopia e orientacdo. “Nao se trata
de estabelecer algo imaginado, sem ligacdo com raemim, sem a forca da teoria, sem a
justificativa da realidade. Antes, pelo contratrata-se de propor algo enraizado, possivel e
realizavel, enquanto proposta da qual nosso esfoogsa nos aproximar gradativamente”

(GANDIN, 1986, p. 26).

Marco operativo— para finalizar, o grupo deve posicionar-se cuantadequacao

necessaria para que a instituicdo planejada caastina aproximacao da realidade existente
a idealizada. “No caso de um trabalho educaciomaalse tratar de um posicionamento
pedagogico que inclua a descricdo do tipo de edooaige se supde adequada e coerente com
os ideais de homem e de sociedade descritos n@ rdaudrinal e os principais enfoques da
acao da instituicdo, de sua organizacdo, de seo nomder, de sua metodologia. [...] Pode-se,
assim, dizer que o marco doutrinal se situa nol miee fins, enquanto 0 marco operativo se

situa no nivel dos meios” (GANDIN, 1986, p. 27).
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2.4.3 O diagnostico

No diagndstico, as perguntas essenciais a serggonaisas sao: “A que distancia
estamos do tipo de ser, do tipo de organizacatipdale metodologia e do tipo de acdo que
NOS propusemos no marco operativo? Com que contparasdiminui-la? Como sao, que
esperam, que pensam 0s membros do grupo (da ig@bftem relagdo aos temas do marco

referencial? Quais sao as causas dos problemasregs?” (GANDIN, 1986, p. 29).

Constituindo-se a parte do planejamento que proawm juizo sobre a instituicdo, o
diagnostico esta alicercado no marco operativoeyyeessa o ideal de ser e agir da escola.
Esse juizo, que ocorre principalmente a partir d&rios do marco doutrinal, deve ser
contextualizado para elucidar em que medida a &sesfa contribuindo para o ideal de

homem e sociedade.

Assim, para Gandin (1986, p. 31), “na realizacdoude diagndstico inicial e no
refinamento de diagndstico existente, ocorrem dil@agas complementares: a pesquisa e o
juizo, aquela para se alcancar uma descricdo tida@a existente e este para comparar o que

se realiza com o que se pretende (marco refergadiah de estabelecer a distancia”.

A pesquisa “compde-se de trés tarefas: estabedascéreas (temas, assuntos) em que
se vai pesquisar; definir qual é o objetivo da pesgem cada uma das areas; e determinar 0s
indicadores para cada uma delas”, sendo que o ‘tif&id € estabelecer indicadores, isto é,
determinar evidéncias — fatos, situagfes, acOaefcageis — que mostrem que tal aspecto

(area) esté presente na realidade da instituigdANDIN, 1986, p. 32).
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Na Tabela 6 - Exemplos de definicdo da pesquida;s®que a clareza das areas, dos

objetivos e, sobretudo, dos indicadores, facilitm@tagem de instrumentos para coleta de

dados.
Tabela 6 - EXEMPLOS DE DEFINICAO DA PESQUISA
AREAS OBJETIVOS INDICADORES
Criatividade Verificar se na Escola ha - Produz-se material novo.
ambiente para desenvolver a| - Ha desenho artistico.
criatividade. - Ha entrevistas, pesquisas.
- Apresentam-se experiéncias.
- Hatrabalho do aluno em sala de aula.
- Ha festivais, exposicdes, assembléias, feira deieg, concursos
literarios.
Senso critico Verificar se a Escola - Ha auto-avaliagado e avaliacédo grupal.
oportuniza o desenvolvimento- Ha debates.
do senso critico. - Ha contestacgdes, reivindicacdes.
- Fazem-se pesquisas.
- Tomam posi¢éo (alunos e professores).

Fonte: Gandin (1986, p. 33)

“Estes instrumentos serdo, geralmente, questianameiros de entrevistas e fichas
de observacdo. Todos eles se resumem a uma s@@glentas que respondidas mostram a

existéncia dos indicadores e a intensidade dessamga”’ (GANDIN, 1986, p. 33).

O juizo consiste em “voltar ao marco referenciahrstudo ao seu aspecto operativo,
e comparar o que se previu como desejavel com osgueerificou estar acontecendo na
realidade e que esta expresso na leitura de deolodusdo da pesquisa”. Em esséncia, trata-
se de dar respostas as questdes iniciais: “a gt@&ndia esta a instituicdo do tipo de ser, de
organizacao, de metodologia e de acdo que se pnopd®rco operativo? Que caracteristicas
tém esta distancia? Que fatores influem para awanessta distancia? Com que conta a

instituicdo para diminuir esta distancia? Quais casisas dos problemas existentes?”
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(GANDIN, 1986, p. 35).

2.4.4 Programacao

O conjunto de ac¢des que visa aproximar a realidx@#ente da desejada pode ser
chamado de programacéo. Segundo Gandin (1986, )p.“@5 autores concordam que a
clareza naquilo que se vai fazer concretamentegesutado mais desejavel de um plano e,
mesmo, sua parte mais importante. [...] O que anm@aando acentua € que alcancar essa

clareza é tarefa que depende de um bom marcomefare de um bom diagndstico”.

Conforme consideracdes do autor, existem duas didesrnpara a programacao: a das

politicas e a dos objetivos.

Objetivos sdo propostas de acfes concretas quendmreexecutadas dentro de um
determinado tempo e que servem para aproximarlidada existente a realidade
desejada ou para preparar condigBes a fim de gaeapsoximacdo possa acontecer.
A realizagdo dessas agOes concretas vai requarersos humanos e materiais,
tempo determinado [...] Os critérios basicos nadi®o dos objetivos sdo sua
necessidade e sua exequibilidade no tempo de durdgéplano, dentro das
circunstancias existentes, com os recursos deedésgde: as a¢fes concretas que
vao constar como objetivos na programacao devemes@ssarias (para aproximar
o real do ideal ou para permitir que se criem ogeh para isso), mas devem ser,
também, exequiveis (GANDIN, 1986, p. 36 e 37).

Uma proposicdo consta de se elaborar os objetieagpre respondendo a duas
guestdes: ‘0 que’ se vai fazer e ‘para que’. Paeator existem duas tendéncias atuais na
fixacao de objetivos que implicam em:

* oObjetivos amplos e abstratos demais que apresensasim, consideraveis

distancias da acdo. Normalmente constata-se oebmal definido e o ‘para
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gue’ bastante evidente;
» o0bjetivos especificos demais se constituindo uns@@mas pequenas acdes. Nessa
situagcdo geralmente existe boa clareza sobre ‘Ov@uiese fazer e completa

obscuridade no ‘para que’ sera feito.

Nesse sentido, a arvore de objetivos é um modeadcegplicita a intencionalidade de
nossas agdes que, invariavelmente, devem sempular guatingir algo maior, algo proposto
como nivel imediatamente superior. Sua utilizagimlifa a coeréncia entre os objetivos de
diversos niveis (ver Figura 3 - Arvore de objetjvé8 medida que a clareza se implanta em
todo o agir de uma instituicao, as relacdes ergm@iersos ‘o qué’ e os diversos ‘para qué’ se
tornam mais precisas e, sobretudo, as acdes da-diam-adquirem o valor de serem
executadas para algo e de realizarem, assim, @ss idgle permeiam e revigoram a

instituicdo” (GANDIN, 1986, p. 40).

/— para qu
| e_\

o qué o qué o qué
para qué para qué para qué
o qué o qué o qué o qué o qué
para qué para qué para qué para qué para qué

| o qué” oqué” o qué” oqué” o qué” oqué” o qué” oqué” o qué” o

qué” o qu

é” oqué|

Figura 3 - ARVORE DE OBJETIVOS
Fonte: Gandin (1986, p. 40).

Gandin refor¢a “que se esta coeréncia tdo globalcpanatingivel (de fato o é), isso

nao deve preocupar ninguém: nem se pode pensaisqigetivos expressos no planejamento
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atinjam tal perfeicdo. A validade de refletir sobrentar realizar este tipo de organizacdo nos
objetivos € a de alcancar o maximo de coeréncsmlaetudo, de ndo se resvalar para uma
incoeréncia tdo grande que ndo haja mais sentiddakmn em planejamento” (GANDIN,

1986, p. 40 e 41).

Uma outra forma de proposicao de acdes para a nudatidade pode ser encontrada
no estabelecimento de politicas e estratégiasmAgsra Gandin (1986, p. 42): “Ao invés dos
objetivos que sé@o acbes concretas que devem demades em um determinado tempo, as
politicas séo principios de acéo, propostas pasrdama direcdo préopria a tudo o que se faz
dentro da instituicdo. Lembre-se aqui que nem toode ser planejado, havendo sempre

coisas que acontecem fora e além dos objetivoprog'.

“As estratégias completam o sentido das politieasao eleitas, para cada politica,
conforme o que evidenciou o diagndstico ser plalisivaconselhavel. “A estratégias séo
modos concretos de realizar, naquela realidadéeplar, o principio expresso pela politica”

(GANDIN, 1986, p. 43).

2.4.5 Relacionamento entre planos

O plano global, do qual os outros dependem, é edbopara ter validade de 3 a 6
anos, incluindo as mais diversas perspectivas ake ddnstituicdo. E a partir do plano global
que se busca a elaboracdo de planos mais espgdifie se aproximam mais da acdo e

servem para orientar setores da instituicdo (pladeosetores) ou periodos menores de tempo
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(planos de curto prazo) (GANDIN, 1986).

Os planos de setores se organizam para o mesnud@edb plano global [...]
especificando a tematica para setor [...] respeclierdo a mesma estrutura: marco
referencial, diagnéstico, programacdo. [...] Na amai das vezes, o marco
referencial, em seus aspectos situacional e daytpermanece o mesmo. Quando
muito tera umas especificacdes concernentes ao gata o qual se elaborou o
plano. No aspecto do marco operativo, 0 marco eptéal sofre mais
transformacfes porque o plano estara tracandosliphea uma organizacéo e para
um agir de contetdos muito especificos (do se@ANDIN, 1986, p. 46 e 47).

Analogamente ao plano global, o confronto entreaocm referencial e o diagndstico
do setor dara origem a programacdo do plano da sgte certamente deverd guardar
coeréncia com a programacéao do plano global. Relerse aos objetivos globais e setoriais,
0 autor julga que essa coeréncia surja do fataudeogponto de partida para os dois casos é o
mesmo. A coeréncia entre os planos é um critériquddidade do processo de planejamento

(GANDIN, 1986).

2.5 Andlise Critica dos Modelos

Objetivando orientar a andlise critica dos modaja®sentados, a Tabela 7 apresenta

uma consolidac&o dos principais aspectos avaliwhosada um dos modelos.

Tabela7-  CONSIDERACOES SOBRE MODELOS

4 Dimens6es (Sander) 1) Alinhamento entre
Modelos Econdmica Pedagdgica Politica Cultural Dimensdes
(Secdo 2.1.1)| (Secéo 2.1.2)| (Secdo 2.1.3)| (Secdo 2.1.4)
Paradigma Multidimensional
(Secéo 2.1) 3] o ° o ° ©
Gestédo da Qualidade Total
(Secéo 2.2) 4 ® © © © .
Gestdo Democratica
(Secao 2.3) @ © o ® o O
Planejamento de Gandin
(Secéo 2.4) 3] © ° o o ©
0 Ausente O Superficial O Descritivo ® Aprofundado 8 Complexidadett

Fonte: Elaborado pelo Autor com base nas SecdesA5.2.
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Sucintamente, cada modelo é retratado segundoas glimensdes de Sander e 0
grau de alinhamento entre as dimensdes dentro delmolrodos esses aspectos, conforme

legenda, acham-se estimados em ausente, supedisaritivo ou aprofundado.

2.5.1 Dimensodes

Quanto as dimensdes de Sander, pode-se afirmar oquwoprio paradigma
multidimensional configura-se como de aprofundamemstrito. Isso decorre da prépria
concepcdo do modelo que, propondo-se ser de cajéhgrico para avaliacdo da gestdo

escolar, pode ser considerado meramente ‘descrimsuas proprias dimensdoes.

A dimensao econbmica de Sander (Secao 2.1.1) quelven essencialmente, 0s
recursos financeiros e materiais, estruturas, r®rrbarocraticas e mecanismos de
coordenacdo e comunicagdo, tem como critério dem#ficiéncia na utilizacdo de recursos e
instrumentos tecnolégicos. Esse critério de ef@ne faz exaustivamente presente na logica
e conceitos citados como essenciais na gestaoalidayle total na educacao (Secéo 2.2). Ao
contrario, o critério de eficiéncia € bastante egiciado pela gestdo democratica e o

planejamento global (Sec¢des 2.3 e 2.4, respectiv@ne

Quanto a dimensdo pedagdgica da administracdo daagib (secdo 2.1.2),
arquitetada a partir do critério de desempenhogisgileo medido em termos da capacidade
administrativa para alcancar os objetivos da mateducacional, todos os modelos

apresentados limitam-se a descri¢cdes parciais rilosigos e técnicas da gestdo educacional
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direcionados aos objetivos escolares. Aqui cabealtes que o aprofundamento dessa
dimensdo esta normalmente atrelado ao desenvoliom#m chamado Projeto Politico-
Pedagogico (PPP) construido em cada instituicAgunsl® seus valores e crencas
educacionais. Portanto, a dimensdo pedagogica pedeverificada nas articulacbes e

interac6es do modelo de gestdo escolar com o PEscd.

Conforme abordado, para a administracdo pautada giglensdo politica (Secao
2.1.3), a preocupacdo essencial € a promocao denddEgimento socio-econdémico e 0
avanco das condicdbes de vida humana. Consequerteeman concretizacdo desse
desenvolvimento estabelece que a administracaduwtaedo promova uma incluséo concreta
na vida da comunidade através de uma filosofialdn e uma metodologia participativa,
elementos fundamentais da gestdo democratica. dawada superficialmente na gestao pela
qualidade, a dimensao politica aparece descritplamejamento global, principalmente no

‘pensar de grupo’ tantas vezes citado como prinabedi modelo.

Nos conceitos da dimenséao cultural de Sander (S&¢&) a administracao relevante
€ decorréncia de teorias organizacional e admaigtr que, apoiadas no estilo participativo
dos responsaveis pela gestdo da educacédo, sa@dooad aspectos culturais e os valores
éticos que determinam o desenvolvimento humancestdstel e a qualidade de vida na
educacdo e na sociedade. Portanto, no planejangoibal e na gestdo democratica é
facilmente observavel o aprofundamento das questl@sionadas a dimenséao cultural que,
no entanto, tem suas perspectivas praticamentatassea gestdo pela qualidade. De maneira
geral, constatam-se as dificuldades de modelos eoaiplexos e abrangentes (planejamento

global e gestdao democratica) compreenderem as ddaemmais simples (principalmente a
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econbmica) e dos modelos mais simples e operasiolfigestdo pela qualidade)

contextualizarem as dimensdes mais complexasi@oéitcultural).

2.5.2 Alinhamento entre dimensdes e consideracdes finais

O alinhamento pode ser considerado presente, d&ft&nue, nos modelos de Sander
e Gandin. Para Sander, o alinhamento entre as déasrse d4, meramente, pelas afirmacgdes
de que as dimensdes mais simples séo, ou pelo mdexmesam ser, ‘subsumidas’ pelas mais
complexas. O alinhamento entre dimensdes mais exapl(estratégicas) e mais simples
(operacionais) pode ser considerado presente reewvalgbes sobre ‘coeréncia’ feitas por
Gandin. Nesse contexto, deve-se considerar asuldfides para o desdobramento das
estratégias/objetivos globais aos niveis inferioness préximos da acgéo, neste caso, a dos
setores. Reiteradamente, estudos se esforcam endambguestdes como alinhamento
estratégico e sistema de indicadores coerentetapcbados e isso denota as dificuldades e

preocupacgdes dos autores contemporaneos com @ssadz‘coeréncia’.

Fica entédo a insinuacdo de que essa “coerénciasunsimples e naturalmente, sem
esfor¢o direcionado para tal. Considerando-se sisei$ necessidades de complementacao
dos modelos apresentados, suas limitacdes em dedelas dimensdes e, consequentemente,
seus desequilibrios e dificuldade de alinhamentdratégico-operacional, torna-se
compulséria a busca por abordagens complementanes pgpssibilitem o adequado
preenchimento dessas lacunas e, em ultima andleg@ofundamento e efetivo equilibrio das

dimensdes sugeridas por Sander.
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Para finalizar, ressalta-se que nenhum dos modelmsdo isoladamente, € exaustivo
guanto ao conjunto de elementos imprescindivedeaenvolvimento da sisteméatica de apoio

almejada.

Com essa intengdo, o Capitulo 3 consistird de roedsbbre estratégia, gestdo de
processos e sistemas de avaliagdo de desempenho ahtengendo as dimensdes

consideradas, seréo enfatizados em seus mecardsnatishamento e integragao.



3 ESTRATEGIA, PROCESSOS E AVALIACAO

No contexto das lacunas identificadas entre e noslefos de gestdo escolar
apresentados no capitulo anterior, o Capitulo @Feede nas abordagens administrativas que,
envolvendo a estratégia, 0s processos e a avaldgadesempenho, sdo enfatizadas nas
formas de integrar o estratégico e o operacionslatganizacdes, alinhando avaliacdo de

desempenho, a gestdo de processos e 0 planejaesénat@gico das mesmas.

Assim, as primeiras secdes apresentam, ainda clogues relativamente isolados, as
abordagens administrativas para a estratégia (Setfgrocessos (Secéao 3.2) e, dotada com
maior profundidade, para a avaliagcdo de desemp@egio 3.3). Em seguida, na Secéao 3.4,
uma viséo integrada dessas abordagens € apresentadaociada aos modelos de gestéo
escolar do Capitulo 2, serve para moldar a sisteandé apoio a gestdo adequada ao contexto

das instituicoes de ensino particular.
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3.1 Estratégia

Estudada intensamente nas ultimas décadas, aégsirad tema obrigatério em
qualquer escola moderna de administracdo. Em untexton de rapidas e profundas
transformacdes, a estratégia tem-se configuradoocponto crucial para viabilizar a

sobrevivéncia e evolucéo das organizacgoes.

3.1.1 Conceitos e perspectivas para formulacao

Primeiramente, é inevitavel considerar-se a didad® dos conceitos de estratégia.

Para Mintzberget al. (2000), estratégia tem variados significados:

Estratégia compreende os planos da alta direcd@ paingir resultados

convergentes a missao e objetivos da organizacgao;

» Estratégia € um plano, uma direcdo, um guia pdwéuco, um olhar para frente. A
estratégia é deliberada;

e Estratégia é um padrdo, uma consisténcia de coampento no tempo, olhar o
comportamento passado. A estratégia é emergentelgse trata de um padrao
realizado ndo explicitamente pretendido ou delibe@ra

 Raramente as estratégias sao totalmente deliberadasn como poucas sao

completamente emergentes. A primeira significargalizacdo e previsao

perfeitas com aprendizado nulo e a segunda totasEnmia de controle
acompanhado de certa dose de negligéncia (vera~&gur

» Estratégia € uma posi¢cdo Unica e valiosa que eavatv conjunto especifico de
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atividades;
» Estratégia é uma perspectiva, o estilo fundameetaima organizacéo agir;

» Estratégia € um truque, uma manobra para iludicompetidor.

Estratégia
Nao-realizada

Figura 4 - ESTRATEGIAS DELIBERADAS E EMERGENTES
Fonte: Mintzberget al. (2000, p. 19)

Além dos conceitos, Mintzbergt al. (2000) identifica dez escolas que representam,
cada uma, perspectivas diferentes para a formulestiatégica (ver Tabela 8). Os autores
ressaltam ainda as variadas afinidades entre @gitos e as escolas citadas:

» O conceito de plano na escola de planejamento;

* O conceito de posi¢cao na escola de posicionamento;

» O conceito de perspectiva na escola empreendedora;

* O conceito de padréo na escola de aprendizado;
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» O conceito de truque na escola de poder.

Tabela 8- ASESCOLAS E A FORMULACAO DE ESTRATEGIAS
Escolas Formulacdo de estratégia como um processo:
do Design de concepcao
do Planejamento formal
do Posicionamento analitico
Empreendedora visionario
Cognitiva mental
de Aprendizado emergente
do Poder de negociacao
Cultural coletivo
Ambiental reativo

de Configuracéo

de transformacéao

Fonte: Adaptado de Mintzbeg al. (2000, p. 13 e 14).

Portanto, apesar da classificagdo de Mintzletrgl. (2000) explicitar a escola do
Planejamento como um dos meios de formulacao égitat o Planejamento Estratégico (PE)
aqui apresentado configura-se uma verdadeira catdinde perspectivas que se vale de boa

parte dos conceitos e escolas citados.

3.1.2 Planejamento como abordagem estratégica

Fazer acontecer as mudancas mais desejaveis, sunuton futuro desejado, pode ser

considerado foco do Planejamento Estratégico (PB)leimentado pelas organizacoes.
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Novamente considerando as idéias de Mintzkeig. (2000), o PE pode ser considerado um
modelo de decisao, unificado e integrador, que:
» Determina o propésito e prioridades organizacioeaistermos de misséo, credo,
objetivos, estratégias, programas de acao e paideia alocagcédo de recursos;
» Delimita as &reas de atuagdo da organizacao;
» Expde as condicbes internas de resposta ao ambséaméeno e a forma de
transforma-las, com vistas ao fortalecimento damzacao;
* Quando participativo, engaja todos os niveis darmrgcdo para a consecucdo de

fins maiores.

Sincronizar as visdes de futuro dos decisoresatmlon explicitas as premissas que
baseiam suas decisdes, antecipando ameacas e nigenfes para a organizacdo sao

intencdes sempre presentes nos processos de PE.

3.1.3 Modelos para construcao do PE

Existem dezenas de modelos para construcdo dojgqieereto estratégico. De forma
geral, em todos existem instrumentos que promoedlexao sobre os valores institucionais e
os ambientes da organizacdo (internos e externas) gtravés de metodologias de
complexidade variada, sao interpretados para extmorganizacional e servem de base para

a concepcdo de objetivos e estratégias de longo.pra

Buscando ilustrar essa diversidade de modelos, prégimos paragrafos sédo
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apresentados dois processos tipicos de conceptatégea: Oliveira (2002) e Vasconcelos

Filho e Pagnoncelli (2001).

Para Oliveira (2002), o processo de planejamentoatégico inicia-se com a
construcdo de uma visdo organizacional que, mwkaes exageradamente utdpica, deve
submeter-se a uma avaliacdo criteriosa das opddades e ameacas que afetam a

organizacao, considerando seus pontos fortes @sfrac

Agrega-se o respeito a missdo da organizacdo,edstaindo propdsitos a partir de
cenarios prospectados. Na sequéncia, estratégiicgs e objetivos sdo concebidos para
orientar projetos e planos de acdo que efetivansmnimaterializem através da dotacdo dos

recursos necessarios.

Um esquema dos passos do processo sugerido peir®l{2002) aparece na Figura 5.

Oportunidade Pontos fortes Postura
Visa P Concorrentes Pontos fracos| Missdo | Propositos Cenarios -
Ameacas estratégica
___________________________________________ Pontosneutros | |l T
= = — — — — = —

Macroestratégias

financeiro planos de politicas metas | Obijetivos funcionais| Macropoliticas

acao

Orcamento econémicc{- Projetos e Estratégias 1 Desafios i Objetivos gerais

Figura 5 - O PROCESSO DIPESUGERIDO POROLIVEIRA
Fonte: Adaptado de Oliveira (2002, p. 81)

Um outro esquema aparece no trabalho de VasconEdlas e Pagnoncelli (2001)
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conforme esbocado na Figura 6.

Negocio Missao Principios Analise do ambiente
—— —— —— =
S S & S N
Estratégias Obijetivos Visao

Figura 6 - O PROCESSO DIPEDE VASCONCELOSFILHO E PAGNONCELLI
Fonte: Adaptado de Vasconcelos FilhognBacelli (2001, p. 30)

3.1.4 Detalhamento das fases de construgao do PE

Classicamente, a metafora da embarcacdo, em alicgo®pretende e planeja chegar

a uma ilha ou porto seguro serve para ilustrar mmparte dos modelos de PE que, para

Mintzberget al. (2000, p. 45), “se reduz as mesmas idéias badmae o0 modelo SWOT,

divida-o em etapas claramente delineadas, articata uma destas com muitas listas de

verificacdo e técnicas e dé atencao especial édfixee objetivos, no inicio, e a elaboracao de

orcamentos e planos operacionais, no final”.

Mais uma vez beneficiando-se das idéias de Oli{@ida2), algumas fases tipicas do

PE séo conceituadas sucintamente a seguir. Arddisenbiente € um conjunto de métodos

gue possibilitam avaliar e monitorar as variaveiternas e externas que influenciam os

resultados de uma organizacdo. Visdo é a explotalp que se visualiza e deseja para o

futuro de uma determinada organizacdo. Missdo édamhcdo de propositos ampla e
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duradoura, que individualiza e distingue a raza@xstir de uma organizacdo em relacdo a
outras similares. Principios sdo os balizadorea gacisdo e comportamento da organizacao
no cumprimento de sua missdo. Objetivos sao remdtagque se precisa atingir na
organizacdo, em um prazo determinado, para coparesua visdo. Estratégia é o que a
organizacdo decide fazer (ou deixar de fazer),ei=splo seus principios, considerando o
ambiente e visando cumprir sua misséo, para atsggis objetivos e concretizar sua visao.
Projetos s&@o conjuntos de acdes a serem executadas as responsabilidades
correspondentes, os resultados desejados e preeastgbelecidos, considerando os recursos
necessarios e disponiveis, bem como as areas aaglvimprescindiveis a seu

desenvolvimento.

3.1.5 Limitacdes do PE

A tradicional limitacdo do PE passa pela dicotommatre a formulacdo e a
implementacdo estratégica. Mintzbergal. (2000) ilustra esse aspecto comentando que 0s
formuladores deveriam implementar as estratégiaguee 0s implementadores deveriam
participar da formulacdo, respectivamente, referisel as escolas empreendedora e de
aprendizado citadas. O autor caracteriza como iteskntos” os principais problemas do
planejamento estratégico:

» Desligamento entre pensamento e acgao;

» Desligamento entre estratégias e operacdes (cadfti

» Desligamento entre formulag&o e implementagéo;

» Desligamento entre pensadores e executores;
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» Desligamento entre estrategistas e 0s objetosateesiratégias.

As dificuldades do PE também podem ser vistas adificuldades da formalizagéo
e da previsdo. Ambas, formalizagédo e previsdo, anuezes dificultam, por sua vez, o

surgimento de estratégias emergentes e o procesgarehdizado possibilitado pela reflexao,

andlise e transformacéo continua dos planos.

Para Mintzberg (2000, p. 59) assim caracterizastiatégias eficazes:

“A criacdo eficaz de estratégias liga a acdo asg®ento que, por sua vez, liga a
implementacéo a formulacdo. E certo que pensamasagir, mas também agimos
para pensar. Tentamos coisas e aquelas que funtiooavergem gradualmente
para padrées que se transformam em estratégiassé@imta de comportamento

evasivo de pessoas desorganizadas, mas sim ddape§séncia do aprendizado
estratégico”.

Nessa situacéo, pode-se posicionar a gestdo desgos; abordada na préxima secéo,

como um contexto de “ligacdo” entre o pensamentoatégico e a acdo efetivamente

implementada.

3.2 Processos

S&ao diversas as justificativas para buscar-se tv&f&estdo de Processos (GP) nas
organizacdes. As mais citadas por autores comoirigisn (1993), Hronec (1994) e
Davenport (1994), via de regra, relacionam-se agsistes aspectos:

* O que realmente impacta o cliente sdo 0s processos;

» Geralmente existem consideraveis problemas ddanteentre as areas funcionais,

setores ou departamentos que, via de regra, fuanti@omo unidades isoladas;
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 Esses problemas representam grandes oportunidadesraclonalizacédo e
aperfeicoamento dos processos organizacionais;
e A estrutura funcional torna a empresa muito foadasi propria;

» Avisao de processo € focada no resultado finarganizacao.

3.2.1 Defini¢cdes

Para Harrington (1993) processo pode ser definimmoc qualquer atividade que
recebe uma entradapui), adiciona-lhe valor e determina uma saiolatu) para o cliente

interno ou externo.

Noutra perspectiva, processo consiste de uma déritarefas logicamente inter-
relacionadas que, quando executadas, produzemadssilesperados. Conforme Davenport
(1994), processo € uma ordenacéo de atividademnmmote no espac¢o, CoOm um comego e um

fim nitidamente identificados.

Na visdo de Campos (1992), processo é um conjuntcadsas que provoca um ou
mais efeitos. A manutencdo de equipamentos, o a@ludgl carro, a assisténcia técnica, o
treinamento de pessoas, a abertura de conta egreeeimissao de faturas, o processamento

de dados, servem como exemplos de processos.

3.2.2 Classificacdo dos processos
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Sucintamente, conforme Harrington (1993), Hrone294) e Davenport (1994), os

processos podem ser classificados por sua impatanatureza.

Quanto a importancia, os processos sao classicao primarios, de apoio e

processos-chave. Processos primési#és aqueles que impactam diretamente o cliené fin

Se houver falha num processo deste tipo o cligmesebendo imediatamente, torna-se

bastante insatisfeito. Os processos de apéinaqueles que sustentam 0s processos primarios

e impactam indiretamente o cliente externo. Se @éofalha num processo deste tipo o cliente
nao percebe imediatamente e a organizacao tenuamate de minimizar os efeitos sobre a

satisfacdo._ Processos-cha&® 0s processos primarios ou de apoio que témachmpmlireto

nos resultados da organizacao, isto é, sdo fundaimgrara implementar sua estratégia. Se
houver falha num processo deste tipo 0 sucesso rdanipacdo estara seriamente

comprometido.

Quanto a natureza, uma organizacao sempre tempmalos, dois tipos de processos:

0s produtivos e os administrativos. Processos piradusdo aqueles que entram em contato

fisico com o produto ou servigo que seré forneaidaliente. Processos administratiad®

agueles que geram servicos e dao apoio aos preqasxiutivos.

3.2.3 0O enfoque funcional versus o enfoque nos processos

s

Na literatura pertinente, é rotineira a confrontagéitre a gestdo de processos e a

gestdo funcional, ou tradicional, das organiza¢c&snariamente, nessa confrontacdo, as
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interfaces criticas aparecem nos espacos em besmicoos quadros do organograma de uma
organizacdo. Assim, pode-se imaginar o efeito mmgy das funcbes, setores e
departamentos da organizacdo que busque implanigesto de processos. Conforme
Harrington (1993), as caracteristicas de cada us) eldoques gerenciais, funcional e

processos, podem ser observadas na Tabela 9.

Tabela9- CARACTERISTICAS DO ENFOQUE FUNCIONAL E NO PROCESSO

Enfoque Funcional Enfoque no Processo
O problema esta na pessoa O problema esta no pooces
Funcionérios sdo problemas organizacionais Pessoafontes de processos
Eu cuido do meu servigo Ajudo a fazer acontecer
Eu entendo 0 meu servico Sei como me encaixo rm tod
Meca o desempenho dos individuos Meca o desempukashprocessos
Mude a pessoa Mude o processo
Sempre se acha alguém melhor Sempre se pode gparfeiprocesso
Motive as pessoas Remova os obstaculos
Controle as pessoas Capacite as pessoas
N&o confie em ninguém Estamos nisso juntos
Quem cometeu o erro? O que permitiu o erro?
Corrija os erros Reduza as variacdes
Orientado para o resultado Orientado para o cliente

Fonte: Adaptado de Harrington (1993).

Analisando essas caracteristicas, é visivel a pdafumudanca de perspectivas
necessdria a implantacdo de uma gestdo de proagssasbtenha primazia sobre a gestado

funcional.
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3.2.4 Passos para a implantacdo da gestao de processos

Na visdo de Harrington (1993), Hronec (1994) e Daoet (1994), os seguintes
aspectos sao pontos centrais na implementacacstiiogie processos:

- Percepcdo ampla e horizontal do negdcio;

- Entendimento da organizag&o com um conjunto degsisos;

- Foco no atendimento das necessidades dos clientes

- Disposicao continua para a buscar a melhorigpomsessos.

Para se pensar na gestdo de processos, devepses@nte que 0s mesmos devem ser
mapeados, analisados, medidos e controlados. Agsira, que seja possivel gerenciar os

processos € necessario medi-los e controla-los.

Sé&o variadas as possibilidades de roteiros paréamtggdo da gestdo de processos
numa organizacao. Para Harrington (1993) a gestdprdcessos ocorre através de cinco
fases:

- Organizacdo para aperfeicoamento de processos syuamtamente, envolve o
estabelecimento de lideranca efetiva que promovatendmento e
comprometimento;

- Compreensao dos processos atuais da organizactmas dimensdes relevantes;

- Aperfeicoamento da eficiéncia, eficicia e adafttnle dos processos empresariais;

- Implementacdo de um sistema de medicdo e cordodeorocessos que possibilite
aperfeicoamento continuo;

- Implementacéo de um processo de um aperfeicoanentinuo.
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Ja Miller (2003), referenciando-se em Harringtd®9@), Rummler e Brache (1994),
Gulledge Jr. e Sommer (2002) e Millet al. (2003), estabelece os seguintes pontos
relevantes para implantacdo de um projeto de gdst@oocessos:

- Desenvolvimento de uma visdo de sistemas da @ayzfov;

- Estabelecimento da hierarquia de processos desttiba visdo geral em partes;

- Definicdo da equipe de trabalho como elementopyisores do projeto;

- Priorizacdo dos processos com atuacao local wiséa geral;

- Definicdo, compreensao, analise e melhoria dosg3sos.

3.2.5 Melhoria dos processos

A GP implica na melhoria dos processos que, porveaza pode ser incremental ou
radical:
- Melhoria incremental - alteragBes continuas zEai(Campos, 1992);

- Melhoria radical - grandes alteragfes - Reeng&nfl2avenport, 1994).

Como reengenharia, Davenport (1994) define a bdsaam salto de competitividade
a partir de uma mudanca radical na estrutura danaacdo, com o redesenho das fungdes e
processos. Utilizacdo intensa de tecnologia danmdgao, a reducdo de niveis hierarquicos da
organizacdo, o estabelecimento de objetivos andusjoa agregacdo de valor, sédo alguns

meios de promover melhorias radicais nos processos.

A Tabela 10 apresenta algumas consideracdes sshitaas formas de melhoria de
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processos.

Tabela 10 - CONSIDERACOES SOBRE AS FORMAS DE MELHORIA DE PROCESSOS

Tipo de melhoria Kaizen Reengenharia
Tipo de mudanca Incremental Radical
Ponto de partida Processo existente Novo processo
Frequiéncia da mudanca Continua De uma vez
Risco assumido Baixo Alto
Tempo necessario Longo Curto

Fonte: Adaptado de Campos (1992) e Davenport (1994)

Para Campos (1992), o método gerencial Ciclo PD@atd na Secdo 2.2.3) é
utilizado para manter e melhorar os processos dinidaim novo processo de uma

organizacdo. O processo de melhoria é visto comprooesso continuo.

Tomando-se Harrington (1993) como referencial,aa®$ da melhoria de processos
sdo: agilizacdo, prevencdo, correcdo e excelé@cautor ainda defende doze principios para
agilizacdo dos processos:

- Eliminar burocracia;

- Eliminar redundancias;

- Avaliar valor agregado;

- Simplificar;

- Reduzir o tempo de processo;

- Tornar o processo a prova de erros;

- Modernizar;
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- Usar linguagem simples;

- Padronizar;

- Estabelecer parceria com fornecedores;
- Aperfeicoar quadro geral;

- Automatizar ou mecanizar.

3.2.6 Processos e estratégia

E essencial que os objetivos e configuracbes dasepsos estejam alinhados com a
estratégia da organizagdo. Visdo estratégica agesbcessos devem, continuamente, servir
de parametros de reflexdo mutuos. Miller (2003)@.tonsidera que “tendo como base um
adequado planejamento estratégico, seus divergmsertos e discussfes servem como
direcionadores das necessidades de melhorias dmsesgps empresariais. Sem este
direcionamento, as empresas correm um alto risqoalleorar um processo importante, mas

talvez nédo prioritario”.

A estratégia orienta 0s processos que sdo, ao mesnpo, a base para concretizacao

da viséo estratégica da organizagéao.

O mesmo autor ressalta ainda que o desdobramemR& @dve o nivel operacional tem
como componente essencial um sistema de avaliadesempenho, foco da proxima se¢éo

desse capitulo.
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3.3 Avaliacédo de desempenho

Como ja foi dito anteriormente, a importancia deaaliacdo do desempenho
organizacional para a administracdo no modernoneplexo ambiente de negdcios vem

provocando a proliferacdo de indmeros modelos sa nalidade.

Sem a intencdo de esgotar o tema, mas visando peonaoreflexdo necessaria e
abrangente o suficiente para o contexto dessdhi@leEssa secao foi baseada, principalmente,
nas abordagens mais tradicionais de Harrington3)189Hronec (1994) acompanhadas de
modelos mais atuais como Capital Intelectual e € ESalanced ScorecajdEstes ultimos,
por proporem a traducéo das estratégias em umrmsiste indicadores adaptaveis ao ambiente
escolar, sdo cogitados para o preenchimento, a garalguns ajustes e complementacdes,
das lacunas até o momento identificadas nos modblwrslados e, assim, estabelecer as bases

para a sistematica de apoio a gestao gerada oesisslo.

3.3.1 Contexto

O sistema de medicdo de desempenho deveria preemctze lacuna essencial na
gestdo das organizacdes que, ndo raramente, anfatin demasia a dimenséo financeira. E
notdria e tradicional a tendéncia de tomar-se desifocando somente 0s aspectos e variaveis
ligados aos custos. Avaliar-se uma unica dimensg@o,caso a financeira, representa

considerar-se um desempenho que pode ser difetemealidade.
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Citada por Miranda e Silva (2002), uma pesquisant@ppara a presenca de outros
tipos de medidas nos sistemas de indicadores dmmipacdes onde, no entanto, ainda

preponderam os parametros financeiros (ver Taligla 1

Tabela 11 - TIPOS DE MEDIDAS E INTENSIDADE DE UTILIZACAO

Grupo de Medidas % de Utilizacao
Ambiente, Competitividade, Cultura 4,8
Desenvolvimento, Operacional, Flexibilidade 9,5
Fornecedores, Inovagéo, Mercado, Tempo 14,3
Processos, Produtividade 23,8
Qualidade 42,9
Cliente 57,1
Financeiro 61,9

Fonte: Adaptado de Miranda e Silva (2002).

Reiterando, Kaplan e Norton (1997, p. 7) comentam® q processo de gestdo das
empresas modernas ainda continua fortemente airedlad parametros financeiros. Os

autores concluem:

O ideal é que o modelo da contabilidade financegaampliasse de modo a
incorporar a avaliagdo dos ativos intangiveis eléctuais de uma empresa, como
produtos e servicos de alta qualidade, funcionanustivados e habilitados,
processos internos eficientes e consistentesgetet satisfeitos e fiéis.

Mais contundente, referindo-se a caréncia de iddies para ativos intangiveis, o

seguinte comentério sobre empresas do conhecirapatece em Sveiby (1998, p. 221):

Mesmo as maiores empresas do conhecimento do mgndw as empresas de
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consultoria em informatica EDS e Cap Gemini Sogeip fornecem mais do que
algumas pistas de que empregam seres humanos. den@® imaginar que a
deploravel falta de informag®es relevantes - coomrelatérios anuais da Microsoft
- representa uma falta de compreensdo da economizodhecimento e da
competéncia.

Portanto, modernamente, a medicdo do desempenbka paser multicritério e, além
de tomar como base o0 que o segmento de atuacidogdaizacdo entende por valor,

desenvolve-se principalmente na busca de mensunagi&cefetiva dos ativos intangiveis.

3.3.2 Conceitos e tendéncias

Acompanhando a proliferacdo de metodologias citadarre também a multiplicacao
de conceitos e tendéncias sobre a avaliacdo dengesbo. A seguir, algumas dessas idéias
serdo sucintamente apresentadas como forma de melhhdextualizar os modelos

apresentados.

As medicdes de desempenho sao sinais vitais daninagdo e elas qualificam e
quantificam o modo como as atividadesootputsde um processo atingem suas metas, assim

as medidas de desempenho respondem a perguntavooéeabe?” (Hronec,1994).

Para Harrington (1993), sistemas de medicdo de ngeseho relacionam as
expectativas do cliente externo aos processosgémiaacao e, além de permitir a observacao
e monitoramento dos processos, constitui 0 ponfuad&la para o aperfeicoamento desses. Ja
na abordagem de Miranda e Silva (2002), criar, amigr e reger estratégias competitivas,

controlar planejamento e atividades operacionasstestar sistemas de incentivéeedback
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para funcionarios, auxiliar na identificacdo e sétude problemas sdo alguns proveitos que

podem ser obtidos com o desenvolvimento dos sistelmandicadores nas organizacoes.

Citando os tipos de medicéo, Harrington (1993) fixaeguinte classificacido para os
indicadores:
- Medicdes de eficacia Exatiddo, pontualidade, confiabilidade, qualidaatencao,
polidez;
- MedicGes de eficiénciaProdutividade, utilizacdo de pessoal, utilizacdcamputa-
dor, reducao de custo;

- MedicOes de adaptabilidad®eacao a solicitacdes especiais dos clientes.

Harrington (1993) sugere a necessidade refletisgre questdes primarias no

estabelecimento de sistemas de indicadores orgaoizas.

‘Onde medir?’, ‘Quando medir?’, ‘O que medir?' sfieestdes sugeridas pelo autor
que também reforca a importancia da mensuracdo @agerenciamento das empresas
lembrando que ndo medir os processos impede séxoleoa isso, inevitavelmente, implica
na impossibilidade de seu gerenciamento que, parvez, inviabilizara completamente

qualquer oportunidade de aperfeicoamento dos mesmos

Procurando relacionar sua abordagem as pessoadvidaso nesses sistemas,

Harrington (1993) sugere refletir-se ainda sobrgseggiintes questdes:

- Quem deve ser medido?
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- Quem deve fazer as medicoes?

- Quem deve dar feedback

- Quem deve auditar?

- Quem deve estabelecer metas empresariais?

- Quem deve estabelecer metas de desafio?

Sempre ressaltando a importancia da mensuracaoopaparfeicoamento, 0 mesmo
autor esforca-se em fixar alguns beneficios retexdos aos sistemas de medicdo de

desempenho nas empresas:

- Concentra atencdo na missao da organizacao;

- Promove a eficiéncia no emprego dos recursos;

- Estabelece metas e monitora tendéncias;

- Fornece dados para determinar causas e origesrsase

- Indica oportunidades para aperfeicoamento cootinu

- Proporciona sensacéao de realizacdo nos funcamari

- Estabelece meios para saber se esta ganhandodango;

- Monitora o desenvolvimento.

A Tabela 12 indica algumas tendéncias para as ¢siggs dos sistemas de medicao.
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Tabela 12 - TENDENCIAS DOS SISTEMAS DE MEDICAO

De: Para:
Produtos Processos e Servicos
Administracao de lucros Administracdo de recursos
Realizacdo de metas Aperfeicoamento continuo
Quantidade Eficacia, eficiéncia, adaptabilidade

Especificacbes técnicas ou empresarfais Expecsadios clientes internos e externos

Atenc¢édo no individuo Atencdo no processo

Imposicédo ditatorial de processo Sistematica déequ
Fonte: Adaptado de Harrington (1993).

3.3.3 As abordagens de Harrington e Hronec

Para Harrington (1993), as diretrizes para forn@ade um sistema de avaliacdo de
desempenho estdo no desenvolvimento de uma visdmom@al, no suporte a missao da
organizacao, na definicdo de medidas antes quesraetan limitar o uso dos indicadores as
saidas realmente criticas dos processos. Ele teedsahbém que, configurando-se como
sistemas déeedbackas medi¢cdes devem priorizar:

- a qualidade dos dados;

- 0 estabelecimento de anéisfdedback

- as relacdes dos anéis com as pessoas;

- a obrigatoriedade deedback

- feedbackpositivo e negativo;

- o feedbaclcontinuo para aperfeicoamento continuo.

Conhecida como modelo “Quantum”, a visdo de Hro(lE294) defende que as
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medidas devem ser desenvolvidas de cima para lixaerligar estratégias, recursos e

processos.

Esse mesmo autor enfatiza ainda a visdo horizoatab efeito cascata no

estabelecimento das medi¢cdes que podem ser despooeel®utput(saida).

Resumidamente, a Tabela 13 caracteriza os moda&ssddis autores quanto a

qualidade das medidas, as principais dimensdesdevadas e 0 modelo proposto.

Tabela 13 - CARACTERISTICAS DOS MODELOS DE HARRINGTON E HRONEC

Abordagens Harrington Hronec (Quantum)
- Relevantes - Entendimento comum
] - Especificas - Confiabilidade
Qualidade | _y10nqraveis - Uniformidade
das medidas
- Concordes - Baseada em fatos
- Documentadas - Passiveis de intervencgéo

Eficiéncia, eficicia e
Dimensdes | adaptabilidade (mais dificil de | Custo, qualidade e tempo
ser medida)

- Geradores (interessados)
- Facilitadores (comunicacao,
- Especificacfes de eficiéncia treinamento, recompensa e
e eficacia do processo| benchmarkiny
- Sistemas de medicdes e - Metas
feedback em processo| - Processos criticos
- Metas organizacionais e metas Medidas do output
de desafio - Atividades-chave
- Medidas de processos
- Implementacgéo

Fonte: Adaptado de Harrington (1993) e Hronec (1.994

Modelo
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3.3.4 Capital Intelectual (CI)

“As acdes da Microsoft [...] trocaram de mé&os porpreco médio de US$70 no ano
de 1995, em uma época em que seu chamado val@bdara de apenas US$7”, isto é, para
cada dolar do balanco patrimonial da Microsoft, @acado percebia outros US$9 em valor
adicional (SVEIBY, 1998, p. 3). Repetindo-se em tamlioutras empresas, essa diferenca
entre o valor contabil e o valor de mercado é drieno que deu origem ao capital

intelectual.

Para Edvinsson e Malone (1998, p. 2) as lacunas anpercepcédo do mercado e o
valor contabil sempre existiram de forma ocasiemdemporéaria. “Mas, atualmente, essa
lacuna esta se tornando um abismo. E isso, povesjasugere que nao estamos examinando

uma aberracdo temporaria, mas uma falha sistéraio@aneira como medimos o valor”.

3.3.5 CIl - Desdobramentos e conceitos

De acordo com pesquisas realizadas pela Skandma,enmpresa sueca de seguros e
servigcos financeiros, o Capital Intelectual poder skesdobrado em duas formas

(EDVINSSON; MALONE, 1998, p. 10):

Capital Humano. O conhecimento, a experiéncia,depde inovacao e a habilidade
dos empregados de uma companhia para realizarrefastado dia-a-dia. Inclui
também os valores, a cultura e a filosofia da es#r® capital humano ndo pode
ser de propriedade da empresa. Capital EstrutDekquipamentos de informatica,
os softwares, os bancos de dados, as patentesreasmegistradas e todo o resto da
capacidade organizacional que apdia a produtividiatpieles empregados — em
poucas palavras, tudo o0 que permanece no escrijjgaodo os empregados vao
para a casa. O capital estrutural também inclui apital de clientes, o
relacionamento desenvolvido com os principais tdéignAo contrario do capital
humano, o capital estrutural pode ser possuidortango, negociado.
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Continuando no contexto das pesquisas da Skarglilaesmos autores mencionam o
esquema para o desdobramento do CI (ver Figuraig)) spmado ao capital financeiro da
organizacdo, compde seu valor de mercado. Margaalfigura, nesse esquema aparecem 0s
cinco focos do Navegador do Cl da Skandia: o claf@nceiro, o capital humano, o capital

de clientes, o capital de inovagéo e o capitalrdegssos.

Valor de
Mercad(
1 : 1
Capital Capital
Financeir( Intelectua
1 L 1
Capital Capital
Humanc Estrutura
1 L 1
Capital de Capital
Cliente: Organizacion:
1 : 1

Capital de Capital de
Inovaca Processc

Figura 7 - ESQUEMA PARA O VALOR DE MERCADO
Fonte: Adaptado de Edvinsson e Malone (19987p.

3.3.6 Os focos do ClI

No esquema da Figura 8, com embasamento nos meanmes, os focos do CI
aparecem contextualizados no chamado Navegadorl dia Gkandia. O esquema exibe o
foco financeiro (Secédo 3.3.7) como o0 passado danagcdo, uma avaliacdo exata de onde
ela encontrava-se em um momento especifico. Cosuahzacdo do presente da organizacao,
nas laterais do modelo aparecem o foco no clidgedo 3.3.8) e o foco no processo (Secgéo

3.3.9). Representando as bases do modelo, o focenoaacédo e desenvolvimento (Sec¢ao
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3.3.10) aparece como a énfase no futuro da orggiozdinalmente, posicionado no centro
do modelo, representando a alma e a inteligénc@ghnizacéo, estd o foco humano (Secéao
3.3.11) que, constituindo-se como a exclusiva eaatja da empresa, perpassa para todos

0s outros focos do CI.

FOCO FINANCEIRO i
HISTORICO

FOCO NO FOCO FOCO NO
CLIENTE HUMANO PROCESSO | |,55e

FOCO NA RENOVAGCAO E DESENVOLVIMENTO

AMANHA

AMBIENTE
OPERACIONAL

Figura 8 - NAVEGADOR DOCI DA SKANDIA
Fonte: Edvinsson e Malone (1998, p. 60)

3.3.7 CI -0 foco financeiro

Pactuando com os conceitos de Edvinsson e Malo@@8(1p. 65), o “fluxo do
dinheiro gerado por uma organizacdo constitui, &imal instancia, a medida mais tangivel
de seu valor. Ele é também a fonte de sua retébugm termos de lucros, salarios e
rendimentos”. Para os autores uma nova tecnolagiiges de satisfacdo dos clientes ou a
disposicdo dos empregados, em algum momento pmeciseelar-se em termos de receitas
mais elevadas, custos menores ou lucros maioresssm, fazendo com que os

demonstrativos financeiros oferecam “o melfeedbackpara testar a eficacia dos focos”
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(EDVINSSON; MALONE, 1998, p. 66).

Ativo total/empregado, lucro/ativo total, receitasultante da atuacdo em novos
negocios, lucro resultante da atuagdo em novosciegdeceita/empregado, tempo dedicado
aos clientes/nimero de horas trabalhadas pelosegadws, lucro/empregado, receita de
novos clientes/receita total e investimentos en{TEcnologia da Informagédo) sao alguns

exemplos de indicadores citados (EDVINSSON; MALONE98, p. 73 e 74).

3.3.8 CIl - O foco no cliente

O foco no cliente normalmente envolve aspectosdtigaas metas de satisfacéo.
Segundo Edvinsson e Malone (1998, p. 79), no “@®xale tentar atingir essas metas, as
empresas estdo aplicando quantidades consided®/eésursos corporativos, bem como uma
ampla gama de novas ferramentas tecnoldgicas fa @emanter os clientes satisfeitos, até
mesmo em éxtase, pelo maior periodo de tempo @d59Ds mesmos autores, como causas
para isso, narram o surgimento de:

- Novos tipos de produtos e servicos;

- Novas categorias de clientes;

- Novos tipos de relacionamento.

“Portanto, a tarefa reservada para a avaliacdo ldel@tivo ao cliente consiste em
encontrar aqueles parametros que melhor captenva nealidade das relacdes eficazes e

inteligentes entre empresa e cliente” (EDVINSSOMU®@NE, 1998, p. 84).
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Edvinsson e Malone (1998, p. 87 e 88), ao compara® perspectivas abordadas na
passagem do CI financeiro para o Cl do clientsaf a ocorréncia de um nimero menor de
parametros expressos em unidades monetarias eesygantre outras, as seguintes medicoes
para esse foco: participacdo de mercado; vendassariiente; nimero de clientes perdidos;
acesso telefénico ou eletrénico; duracdo médietmionamento com o cliente; porte médio
do cliente; numero de dias empregados em visiimtels; nimero de empregados da linha de
frente de atendimento; tempo médio decorrido entreontato feito com o cliente e a
concretizacao da venda; indice de clientes satsfaiaxa de clientes que voltaram a comprar;
despesas de suporte/cliente; despesas de atenuliciente/ano; despesas de atendimento/

cliente/contato.

3.3.9 CI- O foco no processo

O papel da tecnologia como instrumento de geragamldr global para a organizacéo
€ eixo para as mensuracées com foco no processdESON; MALONE, 1998). Meta de
qualidade corporativa; Despesas com Tl/empregadpacidade de Tl/empregado; Despesas
administrativas/empregado; Numero de empregadosTkEnumero total de empregados;
Equipamentos de informatica adquiridos; Conhecimelat informatica dos empregados sao

exemplos de medi¢cdes com foco no processo.

Em suma, o objetivo de todas essas medi¢Bes érapudaerceber como uma

organizacao utiliza suas ferramentas tecnolOgiags griar valor.
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3.3.10 ClI - O foco na renovacéao e desenvolvimento

O CIl da renovacao e desenvolvimento tenta progetaturo imediato, focando o que
se faz no presente com a intencao de aproveitatumpdades posteriores. Para tal, os autores
sugerem seis perspectivas: Clientes; Atracdo nacader Produtos e Servigcos; Parceiros

Estratégicos; Infra-estrutura e Empregados (EDVIRESMALONE, 1998).

Alguns indices citados como exemplos nesse foco Béamentagem de horas de
desenvolvimento (%); Percentagem de horas de mneinto (%); Despesas com Tl/despesas
administrativas (%); Investimentos no desenvolvitoete novos mercados ($); Investimento
em programas de andlise estratégica da concorr@)ciavestimento no desenvolvimento de

parceiros estratégicos.

3.3.11 CI - O foco humano

O fator humano opera como um agente ativo sobrestod outros focos e, como
anico foco que perpassa todos os demais, conatétapa mais dificil do Cl. Assim, segundo

Edvinsson e Malone (1998, p. 113 e 114), aqui quelgqmensuracéo deve ser:

1.Bem fundamentada, de modo a ndo medir algo d@eanente importante, mas, na
realidade, sem qualquer significado.

2.Bem estruturada, para ndo absorver as impurezastrhs varidveis subjetivas.
3.Teleoldgica, pois o proprio ato de escolher patéos reflete as distor¢cdes da
empresa na area de recursos humanos. Portant@disdes devem ser feitas a fim
de refletir ndo somente onde a empresa se situmonde deveria estar. Algumas
medicdes devem também mudar para refletir os \@lEmemudanca na sociedade.

Exemplos de mensuracdes para esse foco: Rotatevidbnds empregados (%);
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Despesas de treinamento/empregado ($); Tempo dwrtrento (dias/ano); Numero de
empregados permanentes em periodo integral, Pagmntde empregados permanentes em
periodo integral em relacdo ao total de empregabhaice de Lideranca (%); indice de
Motivacdo (%) (sendo esses dois ultimos oriundosrdesistema de avaliacdo especifico da

Skandia).

3.3.12 O Balanced Scorecar(BSC)

Em 1990, com a pesquisaMéasuring Performance in the Organization of the
Future’, comecam a ser geradas as idéias embrionariBS@o Liderada por Nolan Norton, a
pesquisa teve Robert Kaplan como consultor aca@érbiois anos depois, através de um
artigo na Harvard Business Review intituladbhé Balanced Scorecard — Measures That
Drive Performancg eles propdem pela primeira vez o BSC. A parirld93 comecam a ser
apresentados -exemplos reais de implementacdo ersfpostos passos basicos para o
desenvolvimento de um BSC que, em 1996, passa @pesto como um novo sistema de

gestao estratégica (KAPLAN; NORTON, 1997).

Como ja se viu, é real a existéncia de grandesutlifades para implantacdo das
estratégias que, contraditoriamente, o prépriemsiat gerencial acaba inibindo. Assim, em
parte por ndo dispor de nenhum processo para a@ogestratégica, em muitas organizacdes a

estratégia efetivamente resume-se a orcamentasmespbperacionais de médio e curto prazo.

“O Balanced Scorecardoreenche a lacuna existente na maioria dos sistema
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gerenciais — a falta de um processo sistematica ipgplementar e obter feedback sobre a
estratégia. Os processos gerenciais construidoarta po scorecard asseguram que a
organizacdo fique alinhada e focalizada na impléagéio da estratégia de longo prazo”

(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 20).

Quando melhoram sua capacidade de executar aégsdrads organizacdes comecam
a perceber que a execuc¢ao é tdo ou mais impodantgie a qualidade da estratégia em si.
Esta constatacdo parece espantar os profission@ssg empenharam durante anos no
desenvolvimento de estratégias capazes de geraagems competitivas e desempenho

superior.

A énfase na estratégia e na visdo produzia a cesmg@nosa de que a estratégia certa
era a condicdo necessaria e suficiente para ossudeesse contexto, a concluséo € de que a
execucao é tdo ou mais importante do que a vis@organto, o verdadeiro problema pode

nao estar na estratégia em si, mas na sua execucao.

3.3.13 BSC - Barreiras a execucao estratégica

Pensando nos defeitos dos sistemas gerenciais atis@rem preenchidos pelo BSC,

Kaplan e Norton (1997) identificaram quatro baaeia execucéo da estratégia:

1-Viséo e estratégia nao traduziveis em acao;

2-Estratégia ndo atrelada as metas de departamdateguipes e individuos;
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3-Estratégia ndo vinculada a alocacao de recursos;

4-Feedback somente tatico e ndo estratégico.

Conforme Figura 9, os sistemas atuais, que na fuarien SAo orientados por um
modelo financeiro tradicional (orcamento) norteguw cifras historicas, invariavelmente
provocam uma desvinculacéo entre o pensar e ceamatégicos. Nos proximos paragrafos,

resumidamente, cada uma das barreiras é caradesegundo a percepcao dos autores.

Viséo e Estratégia Nao
Traduziveis em Agdo

Estraté gia
e Viséo

Estratégia Néao Gestao por «
Atrelada as Metas de Objetivos Orcamento Revisdo e Feedback Téj[ic ,
Departamentos, de (Pessoal) e ¢ Reorie ntag&o N&o Estratégico
Equipes e Individuos Incentivos

Plano
Financeiro e
Alocacéo de

Capital

Estratégia Nao
Vinculada a Alocacéo
de Recursos

Figura 9 - AS QUATRO BARREIRAS A EXECUCAO ESTRATEGICA
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p 201).

A primeira barreira refere-se ao fato da empresaamdseguir traduzir sua visao e
estratégia de forma clara e exequivel, existindaséivergéncias entre as altivas declaracdes

de visdo e missdo organizacional e suas respedtivdscoes em acdo. A falta consenso,
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clareza e mecanismos para que a visao seja cothapdaticom todos, resulta no surgimento
de variadas interpretacfes da visdo e estratéga igavitavelmente, geram acdes nao

concordes e, muitas vezes, divergentes.

Na barreira seguinte, as exigéncias de longo plazstratégia ndo sao traduzidas em
metas para os departamentos, equipes e individubsslocam o foco da performance para a
consecucao de intencdes setoriais taticas de pemonido, normalmente vinculadas ao

cumprimento dos or¢camentos financeiros tradiciodaisontrole gerencial.

Como terceira barreira, o fato rotineiro da estiatéde longo prazo nado estar
vinculada a alocacéo de recursos se origina, paimiente, da usual separacdo dos processos
de planejamento estratégico e de estimativas fenescde curto prazo (normalmente anuais),
podendo ocasionar a paralisia de grandes iniceigfratégicas que ndo obtiveram primazia

no montante de recursos organizacionais.

A falta defeedbacksobre a implementacéo estratégica compde a Uttaraira citada
por Kaplan e Norton que frisam o carater taticoragienal, de curto prazo e financeiro do
feedbackfornecido pela maioria dos sistemas gerenciaistenies. Indicadores sobre a

implementacéo e 0 sucesso da estratégia praticanmexistem.

O BSC permite que a organizacdo alinhe todos 0s secursos com as suas
estratégias. Assim, o objetivo principal do BSCxéceaitar a estratégia organizacional. Os
indicadores de desempenho estabelecidos ndo viganasolhar para o passado, mas olhar

para 0 presente e permitir a adequacdo das atesdad cada momento de sua
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operacionalizagao.

Para ajudar a transpor as barreiras citadas, o lBS€a transformar um sistema de
controle gerencial projetado em torno de um ref@atrinanceiro de curto prazo, orientado
para o controle, em um sistema gerencial estratqgigjetado em torno da visédo estratégica

de longo prazo (ver Figura 10).

* A estratégia é o ponto de referéncia
para todo o processo gerencial

* A visdo compartilhada é a base para
o0 aprendizado estratégico

Esclarecimento
e Traducdo da
Visdo e da
Estraté gia

+ O alinhamento das
metas ocorre de cima
para baixo

* Sistema déeedback
utilizado para testar a$
hipéteses nas quais a

* Aeducacioe a
icaca o estratégia se baseia
ggtr::gr;lc:;;t?gtgg;rta C?,mﬂll(;z%? ¢ Balanced AFJ;E ggiigliig . Solugég de problemag
constituem a base para Scorecard Estratégicos emequipe
0 empowermendos *0 desgnyo!wmento d3
funcionérios estratégia é um

* Aremuneracao esta
vinculada a estratégia

Planejamento e
Estabelecimento
de Metas

* Metas de superagdo sdo estabelecidas e aceitas

« Iniciativas estratégicas sdo claramente identiisa

* Investimentos séo determinados pela estratégia

*» Orcamentos anuais sdo vinculados a planos de jorago

processo continuo

Figura 10 - UM SISTEMA GERENCIAL DIFERENTE PARA A IMPLEMENTACAGESTRATEGICA

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p 205).

Assim, mais do que um simples conjunto de indicasloo BSC constitui um sistema

gerencial capaz de direcionar energias, habilid@desnhecimentos de individuos para a
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realizacdo da estratégia nos mais diversos setaregjanizacao.

3.3.14 A estrutura do Balanced Scorecard

De anteméo, Kaplan e Norton (1997) ressaltam quewroe Balanced Scorecard
reflete o equilibrio entre:

-objetivos de curto x longo prazo;

-medidas financeiras x medidas n&o-financeiras;

-indicadores de tendéncie#ding x indicadores de ocorrénciagging);

-perspectivas de desempenho internas x externas.

Assim, nessas condicbes, 0s mesmos autores obsgwanas seguintes questdes

fundamentam a estrutura do modelo:

-Para sermos bem-sucedidos financeiramente, commeridmos ser vistos pelos

NOSS0S acionistas?
-Para alcangcarmos nossa visdo, como deveriamusger pelos nossos clientes?

-Para satisfazermos nossos acionistas e clientesquais processos do negocio

devemos alcancar a exceléncia?

-Para alcangcarmos nossa visdo, como sustentareosss ©apacidade de mudar e
melhorar?
As respostas a essas questdes levam a constrig;g§aateo perspectivas esbogcadas na

Figura 11:
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- Financeira;
- Do aprendizado e crescimento;
- Dos clientes;

- Dos processos internos.

FINANCEIRA

Obijetivos | Indicadores Met*s Iniciativas

[ il

CLIENTES APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Objetivos| Indicadorep MeteLs Iniciativas o Objetivos| Indicadores Metas Iniciativas
VISAO
R E
ESTRATEGIA

E> PROCESSOS INTERNOS @

Objetivos| Indicadores Meteis Iniciativas

Figura 11 - A ESTRUTURA DOBALANCEDSCORECARD
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10)

3.3.15 BSC - Perspectiva Financeira

Os objetivos financeiros serdo os focos das demaispectivas, pois temas
financeiros como reducédo de custos, aumento déag@ um melhor uso dos ativos, podem

ser derivados de outras perspectivas de um BSAgKag\orton, 1997).

O BSC mantém as tradicionais medidas tipicametdeiomadas com a rentabilidade,
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tais como: receita operacional, retorno sobre dtalapmpregado, entre outros. O uso dos
indicadores financeiros deve estar subordinaddratégia da organizacdo que, por exemplo,
deve considerar situacfes de crescimento, suséentaccolheita. Inaceitavel para empresas
na fase de colheita, organizacbes em crescimentienpoaté operar com indicadores

financeiros negativos ou desfavoraveis por um tempo

3.3.16 BSC - Perspectiva dos clientes

Nesta perspectiva devem ser selecionados os dientgercados nos quais a empresa
deseja competir. A estratégia para os clientesnf@esa deve ser traduzida em indicadores
que acompanhem a sua implementacdo. Cumprir asidéaeds do cliente é uma atividade
essencial a qualquer empresa. O BSC, sob estet@asgece buscar indicadores que
evidenciem os resultados no atendimento desta etp@a; desde que se relacionem com a

estratégia estabelecida pela empresa para ir amadoer

As principais medidas de desempenho dessa perspgmidem ser observadas na
Figura 12: satisfacao do cliente, retencéo de teljeaonquista de novos clientes, rentabilidade
por cliente e participacado de mercado. Kaplaneddq1997, p. 72) alertam que, para que se
tenha “0 maximo de impacto, entretanto, as meditta®m ser customizadas para grupos
especificos de clientes com o0s quais a unidade edgcios espera obter seu maior

crescimento e lucratividade”.

Proposta de valor sdo os atributos oferecidos &estes, através de produtos e



Captacdo de
Clientes

Lucratividade
» ¢ Clientes

Participagéo de
Mercado

Retencéo de
dos Clientes

T

Satisfacao dos
Clientes

Participagdo de

Reflete a proporgédo de negécios num determinado mercado
(em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario

Mercado vendido).
Captacio Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com
de E:Iigntes que uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos

clientes ou negécios.

Retencéo de
Clientes

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com
que uma unidade de negdcios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes.

Satisfagdo dos
Clientes

Mede o nivel de satisfagéo dos clientes de acordo com
critérios especificos de desempenho dentro da proposta de
valor.

Lucratividade dos
Clientes

Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de
deduzidas as despesas especfficas necessarias para
sustentar esses clientes.
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servicos, que originam fidelidade e satisfacao egmentos-alvo (Kaplan e Norton, 1997).

Figura 12 - A PERSPECTIVA DOS CLIENTES MEDIDAS ESSENCIAIS
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72)

Segundo os autores, o conceito de proposta de &atssencial para a compreensao
dos vetores das medidas basicas de satisfacdaga@aptetencéo e participacdo de mercado e,
apesar de variar conforme setor de atividade eades; pode-se observar a existéncia de um
conjunto comum de atributos que se classificamrémdategorias (ver Figura 13):

- Atributos dos produtos/servicos;

- Relacionamento com os clientes;



- Imagem e reputacao.
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Valor

Atributos do Produto/Servigco

Imagem

Relacionamento

Funciona-
lidade

Qualidade

Preco Tempo

Figura 13 - A PROPOSTA DE VALOR- UM MODELO GENERICO
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 79)

3.3.17 BSC - Perspectiva dos processos internos

Nessa perspectiva sdo estabelecidos os objetinedd&las que sdo mais criticos para
as perspectivas anteriormente citadas, financeil@ @diente. Kaplan e Norton (1997, p.101)
apregoam que “cada empresa usa um conjunto espeddi processos a fim de criar valor
para os clientes e produzir resultados financeird®% processos internos sao subdivididos

em processo de inovagao, processo operacionalcegsm de servico pos-venda (ver Figura

14).

Processo Processo Processo
de de de Servico
Inovacéo Operagdes Pés-venda

Identificacéo Identificar |dealiza Gerar Entregar Servicos

. Oferta de Produtos/
das Necessidades 0 Produtos/ PrOdL.JtOS/ Prestar aos
dos Clientes Mercado Servigos Servigos Servigos Clientes
|

Satisfacédo
das Necessidades
dos Clientes

Figura 14 - A PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERN&® MODELO DA CADEIA DE VALORES GENERICA

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102)
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3.3.18 BSC - Perspectiva de aprendizagem e crescimento

A perspectiva de aprendizagem e crescimento, amefdfaplan e Norton (1997),
desenvolve objetivos e medidas para guiar o apraddie o crescimento organizacional que,
em Uultima analise, oferecem a infra-estrutura giadiNza os objetivos ambicionados nas

outras trés perspectivas do BSC.

Para os autores, nas empresas essa perspectige tinecionado para “capacidades
dos funcionarios; capacidades dos sistemas demafgfio; e a motivagdempowermene

alinhamento” (Kaplan e Norton, 1997, p. 132).

Eles observam ainda que, quando analisados nunsaegtiva financeira de curto
prazo, o0s investimentos em aumento da capacidadepéssoas, sistemas e processos
organizacionais, se mostram de dificil sustentabioentanto, complementam, é notdria e
indiscutivel a necessidade desse tipo de investongara viabilizar o crescimento financeiro

no longo prazo.

Nota-se que “a maioria das empresas, traca obgefiama os funciondarios extraidos de
uma base comum de trés medidas de resultadosifueaF5). Essas medidas essenciais sao
entdo complementadas por vetores situacionaistéastiedidas essenciais sdo: 1. Satisfagéo
dos funcionérios. 2. Retencdo de funcionarios.r@8diividade dos funcionéarios” (Kaplan e

Norton, 1997, p. 134).
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Indicadores Essenciais
| 4 Resultados

Retencéo Produtividade
dos dos
Funcionarios Funcionérios
Satisfacao

dos
Funcionarios

A

Vetores /_/ \

Competéncias
do Quadro de
Funcionarios

Infra-estrutura Clima para a
Tecnoldgica Agdo

Figura 15 - A ESTRUTURA DE MEDIGCAO DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 135)

Assim, apo6s escolher indicadores para satisfagéiengao e produtividade dos
funcionarios, a organizacdo deve identificar, sdgupns autores, os vetores situacionais
normalmente extraidos de trés variaveis criticas (Mabela 14): reciclagem da forca de
trabalho (competéncias dos funcionarios), capaeiddos sistemas de informacao (infra-

estrutura tecnologica) e motivac@mpowermenrg alinhamento (clima para a acao).

Tabela 14 - VETORES SITUACIONAIS DO APRENDIZADO E DO CRESCIMENTO

Competéncias dos Infra-estrutura Clima para a
Funcionarios Tecnolégica Acao
Habilidades estratégicas Tecnologias estratégicas Ciclo de decisdes criticas
Niveis de treinamento Bancos de dados estratégicos Foco estratégico
Alavancagem das habilidades Captura de experiéncia Empowerment dos funcionarios
Software proprietario Alinhamento pessoal
Patentes, direitos autorais Moral
Espirito de equipe

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 138)
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3.3.19 BSC - Conclusodes

Kaplan e Norton (2001), frisando que o BSC tem réafase na comunicacao do que
no controle, reforcam o fato do modelo ser uma &obastante eficaz de traduzir a estratégia

de uma organizagao.

No BSC, o sistema de medi¢do de desempenho déetrrafestratégia da empresa e,
para tanto, € fundamental que as medidas refligatcdes de causa e efeito entre si (ver

Figura 16) e as existentes entre os indicadoresstratégia e visao definidas no PE.

Financeira

ROCE (Retorno
Sobre Capital
Investido)

)

Do Cliente
Lealdade dos
Clientes

?

Pontualidade
das Entregas

*

I 1
Dos Processos de Negécio | |

Qualidade dos Ciclos dos
Processos Processos

£ 3

Do Aprendizado e Crescimento |

Capacidades
do Funcionério

Figura 16 - EXEMPLO DE CADEIA DE CAUSA E EFEITO ENTRE INDICADORE
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 31)

Para os autores, a definicdo clara da propostalde & 0 passo mais importante para
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o desenvolvimento do mapa estratégico (em essépgmnplificado genericamente no

exemplo da Figura 16).

As organizacdes sofrem, simultaneamente, de car@nexcesso de iniciativas e de
indicadores quando sua estratégia esta desconedtadgdanejamento e controle tatico-

operacionais (Kaplan e Norton, 2001).

O processo de desenvolvimento de um BSC propor@oneganizacdo uma nitida
imagem do futuro e o caminho para chegar-se latudon € evidente e manifesto pelos
proprios autores, o limitado desenvolvimento decadores na perspectiva do aprendizado e
crescimento: funcionarios, sistemas de informacallneamento organizacional aos objetivos

estratégicos.

Assim, deve-se considerar o carater genérico deidasedcobertura de funcdes
estratégicas, disponibilidade de informacdes egjieds, percentual de processos que
alcancam indices determinados de melhoria e peraet funcionarios-chave alinhados com
0s objetivos estratégicos) que somente possibitadentificacdo de lacunas nas capacidades
organizacionais e servem de referenciais paraengtelk/imento de medidas mais focalizadas

e especificas (Kaplan e Norton, 1997).

Como ultima consideracao, cabe lembrar a énfasieedbacke no aprendizado na
implementacédo do BSC que, se utilizado com excesgjidez, pode impedir, por exemplo, o
adequado aproveitamento de estratégias emergblasse sentido, 0os autores chegam a citar

uma organizacdo que muda um quarto de seus indesada@ada ano.
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3.4 Visédo integrada

Adequada ao escopo desse trabalho, uma visdoadtegdas abordagens do PE, GP e
AD é condicdo necessaria para preenchimento damdacidentificadas nos modelos de

gestdo escolar do Capitulo 2.

Conexao facilmente percebida entre a GP e PE écassidade de definir-se,
estrategicamente, quais 0s processos sao priositarprecisam ser melhorados. Uma ligacéo
importante esta na relevancia dos processos nanmepitacéo da estratégia. Muller (2003, p.

100) relata o seguinte:

Outro ponto importante de vinculacdo entre PE e d&Prespeito ao fato do
resultado final daquele se dar ao nivel dos proseddma estratégia s6 pode ser
considerada boa se for implementada; até entdo wémsplano ou um sonho. O
desdobramento estratégico até o nivel dos procéskaslitado se houver uma boa
compreensao destes. Os projetos ou acfes decsramiganejamento estratégico
tém carater multifuncional, assim como a maioria pimcessos empresariais. Neste
sentido, tem-se um ponto de convergéncia entre GE.e

O mesmo autor, a0 comentar a vinculagcdo com aag@alie controle, considera 0s
indicadores de desempenho como componentes funtiEmgrara o desdobramento das
estratégias até os niveis operacionais. Complenantia descrevendo processos que sao,
muitas vezes, estruturados sem levar em conta spqmiva estratégica e desconsideram,
assim, a necessidade de sistematicas continuasamidas de avaliagdo e controle. Para
ilustrar essas relacdes na Secao 3.4.1 é apresemtMEIO, modelo proposto por Mdller

(2003).

O sistema de medicdo de desempenho deve dire@snagbes de uma organizacao
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traduzindo-as e alinhando-as estrategicamente. alRojt o sistema deve refletir
continuamente o conjunto de estratégias:

-Deliberadas enquanto estratégia criada para tranaf e orientar a acdo. Se, na
pratica, a estratégia fosse totalmente deliberadantos uma situacédo de controle
total que, contudo, provocaria um aprendizado pata a organizagao;

-Emergentes enquanto estratégias que surgem ndatige-operacional e constituem
acOes que devem, por sua vez, transformar e ariangstratégia deliberada. Se a
estratégia fosse totalmente emergente teriamos sitnacdo otimizada para o
aprendizado que, no entanto, desencadearia adaaséhcia de controle sobre as

estratégias e rumos da organizacao.

Deve-se buscar construir um modelo de gestdo gssljlite moldar e transformar
continuamente a AD. Numa visdo dinamica, a AD buseafluidez entre o estratégico e o
operacional de uma organizacao, possibilitandoudibgo situacional entre:

-0 PE, a GP e a AD da organizacao;

- controle e aprendizado organizacional,

- estratégias deliberadas e emergentes.

Um sistema de apoio a gestéao escolar, desenvatestes moldes, supriria as lacunas
identificadas nos modelos de gestdo escolar (\@&dG2.5):
- a lacuna operacional dos modelos mais complegestdo democratica e planeja-
mento global);
- a lacuna estratégica do modelo mais simplesggett qualidade total);

- a lacuna entre as dimensdes de Sander, simplesgw@rsideradas subsumidas umas
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pelas outras;
- a lacuna entre o estratégico e o operacional ateli@, caracterizada como falta de

coeréncia entre planos (estratégico/global, setagide curto prazo).

Por possuir uma proposta integradora entre o sistdm indicadores com suas
perspectivas (processos, aprendizagem, clientiesueceiro) e as estratégias da organizacao,
o BSC customizado e enriquecido para o0 ambienteedeslas particulares, configura-se
como uma base propicia capaz de promover a ligatée:

- O pensamento estratégico e a acao;

- Os processos e a estratégia da organizacao;

- Os valores e as acoes estratégicas implementadas;

- A formulacgéo estratégica e a implementacao.

Quanto ao Capital Intelectual, existem elementess thais ligados a AD. Contudo, o
modelo possui caréncias relacionadas as suasaicgericom as estratégias organizacionais,

enfoque bastante explorado no BSC.

3.4.1 O exemplo de um modelo integrador - MEIO

Como de uma abordagem integrada do PE, GP e Amdelmde gestdo MEIO (ver
Figura 17) de Mdller (2003) serve para forneceiogals elementos de vinculagdo para o

desenvolvimento da sistematica pretendida poresiseo.
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Figura 17 - FASES RELACIONADAS DOMEIO
Fonte: Muller (2003, p. 181)

Muller (2003, p. 181) reforca as seguintes vinabdscem seu modelo:

(1) da Viséo de Futuro construida dentro da Idad&édOrganizacional (PE) derivam
0S macro-objetivos corporativos que vao compor ixm éa Matriz de Desempenho
(AD);

(2) o segundo eixo — a definicAo de PerspectivamiSgAD) — advém da
Configuragéo dos Processos (GP);

(3) a Configuragdo dos Processos (GP) é recipratanmefluenciada pela Analise
do Ambiente (PE);

(4) a construcdo de um sistema de Inteligéncia @titiya (AD) é suportada pela
Configuragéo dos Processos (GP);

(5) e pela Analise do Ambiente (PE);

(6) do Delineamento de Estratégicas (PE) se extrdgetivos para as AENs (Areas
Estratégicas de Negécio), os quais ajudam a paioag processos (GP);

(7) e se associam aos objetivos corporativos ngooeitéo de um dos eixos da
Matriz de Desempenho (AD).
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3.4.2 Consideracoes finais

No contexto dos referenciais abordados, aprovestaedde elementos dos modelos e
abordagens constituintes dos Capitulos 2 e 3 (Riaeato Estratégico, Gestdo de Processos
e Avaliacdo de Desempenho), no Capitulo 4 é apedemm desenvolvimento da Sistematica

de Apoio a Gestao Escolar - SIAGE, conforme objatiglesse trabalho.



4 SISTEMATICA DE APOIO A GESTAO ESCOLAR - SIAGE

Na atuacdo junto as escolas particulares, origaetlaséno desse estudo, sempre foi
considerada como imprescindivel a necessidadeapdeviestabelecer direcdes para o futuro
das instituicdbes que, com esse proposito, passaradotar largamente o Planejamento
Estratégico (PE) como instrumento principal. Prados e aceitos com menor entusiasmo e
intensidade por seus gestores, a Gestao de PrecgB) e a Avaliacdo de Desempenho
(AD) sempre representaram opcOes de abordagenseder mprioridade para as escolas.
Propostas que abordassem de forma vinculada PE &P sempre foram preteridas e de

dificil articulacdo nas instituicbes focadas.

Em parte pela escassez de recursos e pelas difitedde se visualizar o conjunto e
totalidade das questdes organizacionais, o fataue® existem sérias reservas quanto a
utilizacdo de instrumentos de mudanca de caratés amaplo que, de forma integrada e

profunda, envolvam todos os niveis da instituicdsokr. O paradoxo existe quando
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objetivos estratégicos sdo desejados, planejadmsnevindos contanto que, via de regra,
possam ser concretizados sempre na mesma confQuidE processos e praticas pre-

existentes.

Assim, a Sistematica de Apoio a Gestdo EscolaAGElse configura, acima de tudo,
como um instrumento de vinculagdo e alinhamento alg#es organizacionais que, na
perspectiva estratégica e dos processos, oriergapes um sistema de avaliacdo de

desempenho integrado.

4.1 Etapas gerais e contexto da SIAGE

As etapas gerais da SIAGE, Planejamento EstratéBieh) Gestdo de Processos (GP)
e Avaliacdo de Desempenho (AD), podem ser obsesvada-igura 18. A ordenacéo geral,
mas nao compulsoria, aparece como “BEsP — AD’. Essa ordem denota, principalmente,
a relativa dependéncia AD que, conforme figuragogsenha um papel integrador entre o PE

e a GP.

i

Etapa 1 Etapa 2
Planejamento Gestéo de Etapa 3
Estrat égico Processos Avalia ¢éo de
(PE) (GP) Desempenho

(AD)

Figura 18 - ETAPAS GERAIS DASIAGE
Fonte: Elaborado pelo autor (Secdes 3.2.6 e 3.4).
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Cabe ressalvar, como possibilidades desconsiderad@sntexto desse trabalho, as
variacbes e adaptacOes da ordenacdo geral sugendaxemplo consta de uma pequena
escola em crescimento que, bem posicionada estategnte e em franca expansao no
namero de alunos, priorizou a estruturacdo e mielhg@eral de seus processos
organizacionais, adotando a ordem simplificada ‘GPAD’ como base temporaria para o

aprimoramento de seu modelo de gestéao.

As etapas gerais da SIAGE sdo contextualizadas igaraF 19. Esse contexto
considera, junto aos conceitos de estratégias eldatlbs e emergentes, as classicas

perspectivas dos niveis organizacionais (estraigtitico e operacional) acompanhadas por

variaveis relacionadas ao poder e cultura nagurggies.

Poder Cultura
PERSPECTIVA PERSPECTIVA PERSPECTIVA
ESTRATEGICA TATICA OPERACIONAL
..“.. ““II‘IIIIIIIIIIIIIIIIII:;'II...‘ “‘Q"
. 3 : g DPCIA
~ o \9/ *. . A o ’\’b‘ £y ~
/. lapa apa * of
Intengao ."0.@//'6 Q/ggo N ”’. Plaﬁtteif’:melnto Gitstgo ie Etapa 3 ’0'. ‘Qi,b\eq’ (\\g’?" Ag a0
- Q /' Y “ Estratégico Processos e .0 * X3 (N4 .
Controle Ry 20, % 9|0 e 5 2 &9 Aprendizado
'0?6‘ *o B (AD) m.t X3
Determinismo o, SIAGE : Voluntarismo
* L[] [ ]
Plano deliberado o,k : Padrdes emergentes
*

‘ilIllIlllllllllllllllllll"

Figura 19 - CONTEXTO DASIAGE
Fonte: Elaborado pelo autor

A escola, efetivamente, se traduz na relagao mofeduno, em suas diversas formas

de interacdo, em todos os ambientes de aprendizguggspectiva operacional).
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As atividades dos professores nos espacos pedagoganstituem procedimentos
relativamente autbnomos onde estratégias e intenig8gtucionais (perspectiva estratégica)
muitas vezes nao tém aprovacao e apoio. Nessextmniélo raro na realidade das escolas
com processos formais de PE, pode-se consideraasgestratégias deliberadas da instituicao
nem sempre encontram terreno fértil nas perspactateca e operacional da sala de aula. Pelo
contrario, nos niveis de execucdo das atividaddtasnuezes aparecem boicotes e reacdes
opostas aos objetivos estratégicos explicitadagjeorepresenta um verdadeiro descompasso

entre o estratégico (PE), o tatico e o operacidaahstituicao (GP).

Outra situacao que contribui para esse descompasdaa dificuldade de traducéao,
em estratégias deliberadas e formalizadas, dogtpsog acOes praticados com éxito pelos
profissionais da educacdo que, via de regra, inowdem relativo sucesso na sua forma de
atuar nos niveis operacionais e taticos da ingitu(padroes emergentes). Institucionalizar
parte das chamadas estratégias emergentes, prashoousnefetivo e continuo processo de

aprendizagem organizacional, constitui um dos gramesafios da gestao escolar moderna.

4.2 Elementos principais da SIAGE

Como rotina na forma de atuacdo nas escolas, pasetgerais sdo desdobradas em
seus elementos principais que, apoiados pelo refi@teedrico dos capitulos anteriores, tém
suas especificidades ilustradas nos casos de g@icka sistematica apresentados no Capitulo
5. Objetivando disponibilizar uma visdo geral detesnatica, suas etapas e fases constam na

sequéncia a seguir apresentada (ver Figura 20).



Fases da Etapa 1
Planejamento Estratégi
(PE)

1.1 Determinar
Publico e metodologia
de trabalho

y

1.2 Abordar conceitos e
principios do PE
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Fases da Etapa 2
Gestdo de Processos
(GP)
7 R,
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1.3 Elaborar cenério de
referéncia e visao

y

1.4 Construir missao e
valores da escola

y

1.5 Elaborar diagnéstico
do ambiente

y

1.6 Formular objetivos e
estratégias da escola

y

1.7 Fixar projetos e agoe:
prioritarios para
desdobramento do PE

y

1.8 Classificar processog
conforme sua interface
estratégica

y

1.9 Elaborar conjunto de
indicadores estratégicos|

2.1 Abordar conceitos e

Fases da Etapa 3

Avaliacdo de Desempenho

(AD)

principios da GP

v

2.2 Determinar processo:
estratégicos

v

2.3 Capacitar para
racionalizagéo e aperfeic
mento de processos

v

2.4 Estruturar indicadores‘

para processos

v

2.5 Sistematizar
mapeamento, andlise e
melhoria dos processos|

y

1.10 Realizar processo
de negociacéo de meta:

y

1.11 Sistematizar
acompanhamento da

implementacédo do PE

Figura 20 - FLUXO DA SIAGE
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e suas perspectivas
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acompanhar
SIAGE

et et —

+
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.1 Detalhamento da Etapa 1 - Planejamento Estrat€¢giEp

Fase 1.1 Determinacdo do publico envolvido e metodologidrdbalho

Em linhas gerais, a metodologia de desenvolvimdat®E busca seguir 0os principios
da efetiva participacdo das pessoas (Secao 28s8)m, para as duas escolas consideradas
nesse estudo, o publico envolvido diretamente na RBEnstituido por um grupo de até 35
participantes. Sempre com o envolvimento integaalidecao, coordenacao e supervisao, esse
grupo conta também com uma consideravel representde professores/funcionarios da
escola (até 20 participantes). Apesar de consSwiruma representacdo menor, é

imprescindivel a participacdo da comunidade (atgatficipantes).

A participacdo e um significativo envolvimento da®fessores/funcionarios no PE
devem ser garantidos, principalmente, para:

- possibilitar uma amplitude de percepc¢fes nosndisticos (fases 1.3 a 1.5);

- assegurar a representatividade na fixacdo déaigefases 1.6 e 1.7);

- facilitar a negociacao de metas e a implementdoguwano (fases 1.10 e 1.11).

Justificada, em parte, pelos mesmos argumentosadeipacdo dos professores/
funcionarios, a participacdo da comunidade ocpniacipalmente, através de representantes:

- de associagoes dos pais dos alunos;

- de associagdes de ex-alunos;

- de entidades religiosas vinculadas a escola;

- de entidades empresariais da comunidade.
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Esse grupo, sempre escolhido e convidado pelaadirela escola, participa das
reunides de construcdo do PE que, num periodo daaximo trés meses, consomem 40
horas de trabalho conjunto. Dificil de dimensioraocorrendo em reunifes paralelas que
podem envolver outros participantes, um trabalhalpln de reunides de subgrupos alimenta

de informacdes e sugestdes o grupo de construcB& do

Fase 1.2 Conceitos e principios do PE e suas interfaces@pP e AD

Na Fase 1.2, os conceitos e principios do PE, ipahmente alicercados nas secfes
2.4,3.1.1, 3.1.2 e 3.1.3, sdo compartilhados cgmpo de constru¢do do PE que, em carater
preliminar, toma conhecimento dos principais caoseila GP e AD (ver secdes 2.2.1, 2.2.4,

3.2.1 e 3.2.3) e de suas interfaces com o PE égdes 3.2.6, 3.3.11 e 3.4).

Apos, a decisdo de um prazo para construcao deelrE gbr tomada pelo grupo. Em
geral, conforme realidades do ambiente e entendosedo grupo, esse prazo configura-se

entre 3 e 6 anos (ver Secédo 2.4.1).

Fase 1.3Elaboracédo do cenario de referéncia e da visao

Tomada a decisdo do prazo, 0 grupo passa pararoi@saede construcdo de um

cenario de referéncia com essa expectativa de té&my que, de forma analoga, servira de

parametro na constituicdo de uma visao de futura @anstituicdo (ver secdes 3.1.5 e 2.4.2).



119

Fase 1.4 Construcdo da misséo e valores da escola

E nesta fase que o grupo deve procurar a expBatag valores que, tendo carater
permanente na constituicdo e histéria da orgamzaddvem ter presenca garantida no seu

futuro e, consequientemente, em seus objetivosiet@sqver secoes 3.1.5 e 2.4.2).

Fase 1.5Elaboracao do diagnostico do ambiente

Essencial para o direcionamento coerente da iigstdp o diagnéstico do ambiente
normalmente desdobra-se nas perspectivas interaga$f e fraquezas) e externa
(oportunidades e ameacas). Citado como modelo SW®Teferencial tedrico (na Secao
3.1.5), esse diagndstico € muitas vezes denomideddatriz FOFA (das letras iniciais das

palavrag-orcas,Oportunidadesi-raquezas dmeacas).

Um aprimoramento que qualifica e, contudo, podeasuwiezes dificultar a construcéo
do diagndstico € o exercicio de mapeamento e magho das interacdes entre fatores
internos e externos de avaliacdo da instituicaesbliéase, as secOes 3.1.4 e 2.4.3 servem de

referéncia.

Fase 1.6 Formulacédo dos objetivos e estratégias da escola

Com base no diagnostico construido, os objetivasatégicos da escola sao

esbocados. No modelo proposto, esses objetivos,cqostituem as principais direcdes

escolhidas pela instituicdo, sdo concretizadosipoconjunto de estratégias (ver secdes 3.1.4
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e 2.4.4).

Fase 1.7 Fixacdo de projetos e acdes prioritarios pardaleamento do PE

A efetiva implementacéo das estratégias concelbidase através de projetos e acoes

programados e concretizados (ver secdes 3.1.44.2.4

Fase 1.8 Classificacdo dos processos conforme sua intedsitatégica

Orientada pela vinculagdo com os objetivos e égjiad da escola, a classificacdo dos
processos organizacionais orientara a instituigéia p gestao de processos (ver secoes 3.2.6 e
3.4).

Fase 1.9Elaboracdo de um conjunto de indicadores esicatgg

A construcéo preliminar desse conjunto de indicaslaalém de facilitar uma primeira
sistematizacdo para o acompanhamento da realizigfi@bjetivos estratégicos da escola,
representara um exercicio inicial para a efetimawiacdo PE e AD (ver secbes 3.2.6, 3.3.19 e

3.4).

Fase 1.10Realizac&o do processo de negociacdo de metas

Inicialmente facilitada pela ampla participacdo dugeis tatico e operacional da

escola no PE, a negociacao de metas ocorre de fmobiematica com base nesse primeiro

conjunto de indicadores (Fase 1.9) para, mais (tacden o sistema de indicadores
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devidamente articulado (Etapa 3), ser implementaaia efetiva e eficazmente na instituicao.

Fase 1.11Sistematizacdo do acompanhamento da implementacB&

Viabilizada principalmente através da Fase 1.9stersatizacdo do acompanhamento
da implementacdo do PE e consequente avaliacdopdyetos e acles estratégicos,
aperfeicoa-se com o desenvolvimento do sistemadieadores coerentemente vinculado as
estratégias organizacionais. O retorno a Fase didgn(0stico do ambiente) representa
necessidade de ciclicas revisdes do diagnostidostituicdo e, consequientemente, de seus

objetivos, estratégias, projetos e acoes.

ApoOs a implementacdo dessas 11 fases, os processtss de PE passam a, pelo
menos, buscar espacos consistentes nas perspdéticase operacional de toda a escola.
Com a intensa participacédo e compartilhamento dastas perspectivas da realidade escolar,
0s boicotes e reacdes opostos a estratégia sdmigadps e revertidos em sua origem.
Mesmo que embrionariamente, a avaliacdo de desémp@hD) comeca a garantir o

alinhamento entre o estratégico (PE), o taticmpeayacional da instituicdo (GP).

4.2.2 Detalhamento da Etapa 2 - Gestéo de Processos (GP)

Fase 2.1 Conceitos e principios da GP e suas interfacesRig e AD.

Na Etapa 2 da sistematica, contando com o mesmiicplda Etapa 1, também se
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busca seguir os principios da efetiva participagée pessoas (Secédo 2.3.2). Agora 0s
conceitos e principios da gestdo de processosgse:8 e 2.2) sdo compartilhados com o
grupo que, com mais intensidade, passa a percahteedaces com o PE (ver secfes 3.2.6 e

3.4).

De importancia capital para essa etapa, € indicada profunda reflexdo sobre as
contradi¢cdes existentes entre o enfoque funciomardanizacéo (ou tradicional) e o enfoque
no processo (ver Secdo 3.2.3) que, sensibilizarata pma nova forma de perceber a
instituicdo, representa a construcdo de uma visie mtegrada para cada individuo com ela

envolvido.

Novamente estimada em 40 horas de trabalho conjomsmo grupo da Etapa 2),
essa etapa poderda, devido a necessidade de ittebatho paralelo de subgrupos, estender-
se pelo periodo de seis meses.

Fase 2.2 Determinacao dos processos estratégicos

A determinacdo dos processos considerados est@gegijue esta estruturada na

classificacdo estabelecida na Fase 1.8 do PE,s& mesmento aprimorada com énfase nos

conceitos e principios da gestédo de processos¢gées 3.2.6 e 3.4).

Fase 2.3 Capacitacao para racionalizacdo e aperfeicoandenpoocessos

Com a visualizacdo de um conjunto prioritario decpssos, € desencadeada a

capacitacdo para aplicacdo de meétodos visando ianatizacdo e aperfeicoamento dos
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mesmos. (ver se¢des 2.2.3, 2.2.6, 2.2.7, 3.2.2.8)3

Fase 2.4 Estruturar indicadores para processos

Resgatando e garantindo vinculacdo com as fase® 1.L940, para cada um dos
processos selecionados, com profundidade adequada anportancia, é estabelecido um
conjunto de indicadores de desempenho (ver se¢B8es5e33.3.3, as secbes sobre Cl e BSC,

principalmente as 3.3.9 e 3.3.17).

Fase 2.5Mapeamento, analise e melhoria de processos

Apoiada na Fase 2.4, o mapeamento, analise e nezeti®processos organizacionais
estratégicos sao sistematizados e exercitadoségées 2.2.3, 2.2.6, 2.2.7, 3.2.4, 3.2.5, 3.3.9

e 3.3.17).

4.2.3 Detalhamento da Etapa 3 — Avaliacdo de DesempeXibp (

Fase 3.1Conceitos e principios da AD e suas interfaces & e GP

Sempre preservando as premissas de participaciesissas (Secéo 2.3.2) e 0 mesmo
grupo de trabalho, a Etapa 3 inicia com a apresg&atdos conceitos e principios da avaliacao
de desempenho (ver secbes 3.3.1 e 3.3.2) e seatates com o PE e GP (secbes 3.4 e

3.2.6).
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Fundamental para essa etapa e, consequentemerstey P& e a GP, € o carater e
énfases da avaliacdo de desempenho. Devendo sopsartradicional carater como meio de
controle gerencial, a AD deve enfatizar, constaet@n) seu intento de propici@edbacke

aperfeicoamento de processos e direcao estragmiaan instituicao.

Similar a Etapa 2, também por exigir consideragébrgo paralelo de subgrupos, os
trabalhos dessa etapa podem ser estendidos poneses e, estima-se, implicam em 40 horas

de reunides conjuntas com o grupo original e symgu

Fase 3.2Formatacédo e implementacéo do sistema de indieado

Sempre visando sustentar os objetivos estratégiapsperfeicoamento de processos
(vincular a Fase 1.9 do PE e a Fase 2.4 da GB)npafacédo e implementacédo do sistema de
indicadores podem ser organizadas a partir dogerefiais citados (ver referéncias e

equivaléncias na Tabela 15).

Tabela 15 - PERSPECTIVAS PARA O SISTEMA DE INDICADORES

Sander BSC Cl
« Indicadores de Eficiéncia |« Perspectiva Financeira » Foco Financeiro
« Indicadores de Eficacia |¢ Perspectiva dos Processos |+ Foco no Processo
« Indicadores de Efetividadg « Perspectiva do Cliente » Foco no Cliente
* Indicadores de Relevancig ¢ Perspectiva do Aprendizadg € Foco na Renovacgédo e Desenvol-
Crescimento vimento e Foco Humano

Fonte: Adaptado pelo autor (essencialmente dagsét, 3.3.6 e 3.3.14).

Por ndo assumir um carater prescritivo, 0 modelpeaispectivas para os indicadores é
trabalhado e construido para cada instituicdo. Wmtpreserva-se o enfoque da estrutura do

BSC, principalmente quanto as vinculacdes e coresjdes estratégicas.
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Fase 3.3Mapa de vinculacao dos indicadores e suas pehsgec

A partir de um conjunto de indicadores definidosagegupados por perspectivas, a
reflexdo sobre as vinculagdes existentes garantiErmooestratégico para instituicdo  (Secao

3.3.19).

Fase 3.4 Avaliacdo e acompanhamento da SIAGE

Composta por uma sistematica reflexdo sobre o#tadss da GP, do PE e da AD, a
pratica dessa fase representa o efetivo caminteoggestéo estratégica com a utilizacao da

SIAGE (Sec&o 3.4).

4.3 Consideracfes Finais

Ao concluir o esboco da SIAGE, na intencdo de pdigar maior clareza e
entendimento dos passos da sistematica, cabe zanfati necessidade de apreciacdo dos
desdobramentos apresentados nos casos de apldagd@ximo capitulo. Antes de tudo,
com esses exemplos, ndo se tendo a pretensaoitprasdeseja-se caracterizar e defender a

elasticidade da abordagem na sua pratica.



126

5 APLICACOES E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA SIAGE

Neste capitulo sdo apresentados os dois casodick;ap da SIAGE nas instituicoes
selecionadas, ponderando-se sobre as peculiaridedesada escola quanto aos resultados
alcancados e as fases efetivamente percorridascdtla fase discutem-se as abordagens
adotadas e, quando de sua implementacdo, as d#urd e os efeitos obtidos. Essas

ponderacdes, por sua vez, possibilitam o aprimangoda sistematica exposta no Capitulo 4.

Como forma de preservacdao das comunidades esc@avedvidas, a identificacao
das escolas é omitida a pedido de sua direcaou@mnminimizando-se as possibilidades de
exposicao, procura-se uma caracterizacdo que, mpmza de detalhes, leve a uma boa

visualizacao da instituicdo e de seu contexto efa cagomento da implantacao.
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5.1 Caso de Implantacdo — Escola A

Localizada no Vale do Taquari, a Escola A foi fusel@m 1993 quando iniciou suas
atividades envolvendo somente o Ensino Fundame8tahente mais tarde, em 1998, o

Ensino Médio comecou a ser implantado.

Escola particular ndo confessional (mantenedordnginastracéo leigas), possui 301
alunos, 25 professores e 7 funcionarios que contama seguinte infra-estrutura:

» 12 salas de aula; Auditorio;

» Laborat6rio de informética com 15 computadores;

» Laboratorio de Ciéncias;

» Sala dos Professores;

» Sala de Atendimentos;

» Secretaria com 2 computadores;

* Recepcao e reprografia,;

* 3 banheiros;

» Biblioteca com 8.000 livros e 1 computador;

e Quadra coberta;

» Péatio com area coberta;

» Cantina;

« Area para horta escolar.

Nos ultimos 10 anos, de 1995 a 2004, a evolucadomimero de alunos pode ser



128

observada na Figura 21.
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Figura 21 - ESCOLAA — EVOLUGAO NO NUMERO DE ALUNOS
Fonte: Dados coletados pelo autor em jan/2005

Qualificacdo do corpo docente pode ser estimadasparformacéo: 13 professores
possuem pos-graduacao; os professores graduad@s&#n graduacdo em andamento sao 3

professores.

5.1.1 Implantacdo da SIAGE — Escola A

Na Figura 22 aparecem evidenciadas as fases daESIRGuindo o planejamento
estratégico construido a partir de 2000, implargatha escola. A figura, além do periodo,
indica também as fases parcialmente implantadasice implantadas. Outra énfase de
observacdo sobre a Figura 22 pode ser feita naslagdes entre fases (linhas tracejadas e

pontilhadas).

As situacdes constatadas em cada fase séo ilustnadgroximos paragrafos.
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Fases da Etapa 1

Planejamento Estratégico Implantado a Implantado a
(PE) partir de 2000 partir de 2004
1.1 Determinar
Publico e metodologia
de trabalho Fases da Etapa 2
Gestéo de Processos
< (GP) Fases da Etapa 3
) Avaliacdo de Desempenho
1.2 Abordar conceitos e DR (AD)
principios do PE
2.1 Abordar conceitos e 3'1. Algo_rdar conce_ltos: e
v e M AP principios da avaliacdo
principios da GP
de desempenho
1.3 Elaborar cenario de
referéncia e viséo
__________ ,| 22 Determinar processos : 3.2 Formatar e implementgy _
‘ estratégicos sistema de indicadores N
1.4 Construir misséo e :
valores da escola :
y
]
2.3 Capacitar para 3.3 Delinear mapa de !
p racionalizacéo e aperfeicop- vinculag&o dos indicadords :
mento de processos e suas perspectivas )
1.5 Elaborar diagnéstico '
do ambiente )
]
. ]
o PR 3.4 Avaliar e )
. 2.4 Estruturar indicadoreg e acompanhar € - -
para processos SIAGE
1.6 Formular objetivos e x 7 3
estratégias da escola : 1
]
! 1
2.5 Sistematizar : |
o mapeamento, andlise e h :
1.7 Fixar projetos e acde$ MR O3 Processos : :
prioritarios para * ] '
desdobramento do PE [ A S !
1
[}
. 1
1
1.8 Classificar processos| !
conforme sua interface :
estratégica 1
1
[}
1
A 1
1
1.9 Elaborar conjunto de '
indicadores estratégicos| 1
1
]
1
3 1
1
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]
1
1
A 1
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implementacéo do PE

Figura 22 - IMPLANTAGAO DA SIAGE—EScoLAA
Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.1.2 Escola A - Planejamento Estratégico (PE)

Fase 1.1 Determinacdo do publico envolvido e metodologidrdbalho - Escola A

No PE a Escola A buscou efetivar principios daigipeicdo da Sec¢éo 2.3.2. O publico
envolvido diretamente no PE foi constituido por gnupo de 24 participantes. Com o
envolvimento integral da direcdo, coordenacdo ersigio, 0 processo contou também com
uma consideravel representacdo de professoresifnms da escola (17 participantes) e

pessoas da comunidade (5 participantes).

A participacdo e um significativo envolvimento da®fessores/funcionarios no PE
foram garantidos e possibilitaram o compartilhamelas mais variadas percepgdes, uma boa
representatividade nas discussdes e menores ddabes para o estabelecimento de metas e
implantagdo do plano. Permitindo beneficios siregar a participacdo dos
professores/funcionarios, a participacdo da conag&idcorreu através de representantes dos

pais dos alunos e de entidades empresariais danidenle.

Esse grupo, convidado pela direcdo da escolaciparti das reunides de construcéo
do PE que, num periodo de dois meses, envolveu adea®) horas de trabalho conjunto.
Dificil de dimensionar porque ocorreram em reunipaglelas, o envolvimento de outros

participantes foi intenso e alimentou com infornes;é sugestdes grupo de construcdo do PE.
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Fase 1.2 Conceitos e principios do PE e suas interfaces@P e AD - Escola A

Na Fase 1.2, os conceitos e principios do PE, ipahmente alicercados nas secfes
2.4, 3.1.1, 3.1.2 e 3.1.3, foram compartilhados @grupo de construcdo do PE que, em
carater preliminar, tomou conhecimento dos prirnisig@nceitos da GP e AD (ver secdes
2.2.1,2.2.4, 3.2.1 e 3.2.3) e de suas interfaces@ PE (ver secbes 3.2.6, 3.3.11 e 3.4). Um

roteiro geral dos principios e conceitos abordaaake ser observado no Anexo 1.

A sequir, a decisdo de um prazo de 5 anos paraneipo ciclo (2000-2005) do PE na
escola foi tomada pelo grupo. Um numero maior desafoi rebatido pelas seguintes
guestdes:

* Ambiente em rapida transformacéao na cidade;

* Em cinco anos, a renovacgéo dos alunos pode ché&fdboa

* Por tratar-se do 1° Ciclo do PE, as dificuldadespdojecbes maiores foram

consideradas.

Fase 1.3Elaboragéo do cenério de referéncia e da vig&eela A

Tomada a decisdo do prazo, 0 grupo passou par&roi@r de construcdo de um
cenario de referéncia com essa expectativa de témyp@ que, de forma analoga, serviu de
parametro na constituicdo de uma visdo de futura panstituicdo. As principais opinides

sobre o Cenario e a Visdo da escola para 2005 estBgura 23.
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Cenario — idéias centrais:

« Abertura politica internacional.

» Aumento da possibilidade de acesso a escola.

» Aumento das expectativas de vida para idosos.

» Auséncia de liderancas politicas novas e significativas.

» Busca exagerada de modismos educacionais.

» Confuséo entre educacao, instrucdo e cultura.

» Crescente consciéncia do cuidado com o meio ambiente.

e Crescimento da tecnologia da informacao e comunicacéo.

* Crescimento das ONG's.

» Crescimento do mercado informal.

» Crescimento na consciéncia solidaria.

» Decepcao da populagdo com a trajetéria do Governo.

» Degeneracao do sistema publico de saude.

» Dependéncia da politica e economia internacional.

» Desvalorizacdo dos profissionais da educacao.

» Diminuicdo do analfabetismo.

» Emergéncia da mulher e do negro.

» Expanséo da oferta de vagas no Ensino Superior.

» Influéncia das politicas publicas.

» Interesses partidarios acima das necessidades nacionais.

e Mercantilizacdo da educacéo.

» Movimentos sociais de reivindicacdes.

* Nivel de desemprego estavel, renda concentrada cada vez mais.

* O mercado de trabalho ndao absorve os formados.

» Valorizacdo do empreendedorismo e do protagonismo.

» Valorizacdo dos Conselhos Municipais.

* Violéncia.

» Vulnerabilidade social, insegurancas, tensdes e aumento da violéncia.

Visao 2005 — idéias centrais:

Tornar-se uma escola respeitada e destacada por sua postura inovadora e responsavel
na comunidade.

Figura 23 - IDEIAS CENTRAIS SOBRE O CENARIO E A VISAO DESCOLAA
Fonte: Elaborado pelo autor.

Fase 1.4Construcao da missao e valores da escola - EAcola

Nessa fase o0 grupo procurou a explicitacdo de salmes que, tendo carater

permanente na constituicdo e histéria da organizdggiam discutidos e estabelecidos no
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contexto de uma significativa diversidade de omgidConsideradas como premissas
organizacionais, na Figura 24 visualiza-se as @€ idéias discutidas para a construcdo da

Missao e Valores da Escola A.

Missdo — idéias centrais:

» Oferecer exceléncia na educacao

» Oportunizando a construcao e a transformacao do conhecimento

» Com o compromisso da busca da cidadania

* Integrando-se a Comunidade

Valores — idéias centrais:

+ AUTO-SUSTENTACAO

e COMPETENCIA

» DISCIPLINA

« HUMANIZACAO

» RESPEITO

+ RESPONSABILIDADE

 SOLIDARIEDADE

« VALORIZACAO DA VIDA

Figura 24 - IDEIAS CENTRAIS SOBRE A MISSAO E OS VALORES DBESCOLAA
Fonte: Elaborado pelo autor.

Fase 1.5Elaboragéo do diagnéstico do ambiente - Escola A

Essencial para o direcionamento coerente da iitstduo diagnoéstico do ambiente foi
desdobrado nas perspectivas interna (forcas edragl e externa (oportunidades e ameacas).

Nessa fase, as sec¢Oes 3.1.4 e 2.4.3 servirameténeif.

Um aprimoramento que qualifica e, contudo, podeasuiezes dificultar a construgéo
do diagnostico é o exercicio de mapeamento e netaqho das interacdes entre fatores
internos (forgas/fraquezas) e externos (oportumsiamneacas) de avaliacdo da instituicao.
Esse procedimento foi realizado pela Escola A aoméoconsta nas Figuras 25, 26, 27 e 28

(modelo SWOT 2000).
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Com uma viséo genérica, do conjunto de fatoreseeagdes percebido e discutido, 0
grupo identificou:
* A interatividade entre fatores internos e exterpasa a maioria dos cruzamentos

analisados (simbolas’ ' utilizado nas Figuras 25, 26, 27 e 28);

* O reduzido numero de fatores com viés mais negdfraguezas e ameagas) em
relacédo aos fatores mais positivos (forcas e opmtaales);
* O reduzido numero de fatores externos de avaliggdartunidades e ameacas) em

relacdo aos fatores internos (forcas e fraquezas).

Essas consideracfes, acompanhadas de uma reflexfi@specifica e qualitativa dos
fatores de avaliagdo e suas interacdes, ajudargrumo na formulacdo dos objetivos e

estratégias na Fase 1.6.

Fase 1.6 Formulac&o dos objetivos e estratégias da esé&saola A

Com base no diagnostico construido, os objetivisatégicos da Escola A foram
esbocados. No modelo proposto (ver Figura 29)sedgjetivos, que constituem as principais
direcBes escolhidas pela instituicdo, sdo conawdg por um conjunto de estratégias (ver

secOes 3.1.4 e 2.4.4).

Apresentando énfases nas questdes ligadas aos tEmesmunicacdo, integracao,
infra-estrutura e qualidade de ensino, os objetilaoescola foram formulados como resposta

aos desafios identificados na Fase 1.5.
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1.Criar e implementar programa de marketing

1.1 Fixacdo e implantacdo de politicas de marketing interno

1.2 Criac&o e implantacdo de politicas de marketing externo e institucional

2.Aprimorar e implementar proposta de exceléncia na educacéo

2.1 Estudo e implementacdo do Projeto Politico Pedagoégico

2.2 Desenvolvimento e implantacdo de politicas de recursos humanos

2.3 Criacao de Banco de Dados pedagogicos

2.4 Formacao integral com o Programa de Responsabilidade Social

3. Ampliar e otimizar espacos fisicos da escola

3.1 Criacao laboratério de aprendizagem

3.2 Aproveitamento de espacos fisicos 0ciosos

4. Alargar e qualificar a participa¢cdo na comunidad e

4.1 Insercdo da comunidade na escola

4.2 Fomento de parcerias institucionais na comunidade

4.3 Promocao do voluntarismo

Figura 29 - IDEIAS CENTRAIS SOBRE OBJETIVOS E ESTRATEGIAS DASCOLAA
Fonte: Elaborado pelo autor.

Fase 1.7 Fixacdo de projetos e a¢des prioritarios no dasaoento do PE - Escola A

A implementacdo das estratégias concebidas ocpmacipalmente, através de
projetos e acOes programados e concretizados é¢ées 3.1.4 e 2.4.4). Na Escola A, essa
programacao se efetivou através de um conjunt®geahilhas que traduziram os objetivos e
estratégias em projetos e acdes com seus respeoisponsaveis, cronograma e formas de

avaliacao.

Do conjunto de planilhas construidas para 200%emelo apresentado na Figura 30 é
parte da Estratégia 1.2 (Criacdo e implantacdo oiitigas de marketing externo e

institucional) referente ao Objetivo 1 (Criar e iempentar programa de marketing).
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Planejamento Estratégico — Escola A

Objetivo: 1. Criar e implementar programa de Marketing

Estratégia: 1.2 Criacao e implantacdo de politicas de margetkterno e institucional

Acoes/Projetos Responsaveis Cronograma 2005 Avaliagdo Custos
¢ J P J|FIM|A|M|J|J|A|S|O|N|D| Indicador Meta Real
1. Aprimorar formas divulgagaq Claudete, XXXX (XXX | X | X | X | Procura
da escola (utilizar assessoriaFatima e NCI (.
em comunicag&o/divulgagao)Assessoria contatos 75 55 RS
interessados)
214,70/
indice Eficacia mes
do Contato 80% |71%
(IEC)
2. Criar e implantar central de |Claudete e X | X X |X |X |X |x |x |x |Indice Eficacia
matriculas Marcia da Visita 80% |62%
(IEV) RS
) 324,70/
Indice Eficacia| 649% | 44% |més
da Matricula
(IEM)
Ne Alunos 48 24
Novos

Figura 30 - EXEMPLO DE UMA PLANILHA DE PROGRAMAGAO DAESCOLAA

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nessa programacdo o grupo garantiu formas de a@ialipara todos os projetos e

acOes estratégicos, sempre se certificando dosscdst investimento envolvidos em cada

topico.

Fase 1.8 Classificacdo dos processos conforme sua intedstratégica - Escola A

Orientada pela vinculacdo com os objetivos e égjia$ da escola, a classificacdo dos
processos organizacionais preparou a instituicéa g@sencadear a gestdo de processos (ver

secOes 3.2.6 e 3.4). Preliminarmente, o grupo@rram conjunto de processos que foram

ordenados conforme sua interface estratégica (gera31).
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Processos
1 -Acompanhamento disciplinar aos alunos
2 -Acompanhar e avaliar os professores
3 -Adaptacao do novo aluno
4 -Atendimento de emergéncia médica
5 -Atendimento e orientacdo pedagdgicos aos pais
6 -Atendimento telefonico
7 -Atendimento e orientacdo pedagogicos aos alunos
8 -Aula do professor
9 -Avaliacao do aluno
10 -Capacitacao de pessoas
11 -Cobranca
12 -Controle disciplinar
13 -Divulgacao para matriculas
14 -Elaboracéo de horérios discentes e docentes
15 -Gerenciamento da rede de computadores
16 -Matricula
17 -Organizacao de eventos externos
18 -Organizagao de eventos internos
19 -Processos da biblioteca
20 -Processos de manutencao
21 -Processos do laboratorio de informatica
22 -Rematricula
23 -Reprografia
24 -Reunibes pedagogicas
25 -Selecéo de professores
26 -Site da escola
27 -Transferéncia/Saida de aluno

Figura 31 - PROCESSOS ARROLADOS NASCOLAA - 2004
Fonte: Elaborado pelo autor.

Visando desenvolver a visdo de processos na esgotrupo ponderou sobre a
identificacdo de uma grande quantidade de procesapoio e administrativos considerados
na listagem. Essa constatacéo sera reforcadassfidacdo promovida na Etapa 2 da SIAGE

(Gestao de Processos).

Na Figura 32 as estratégias vinculadas aos pracegmrecem entre parénteses. Os
processos prioritarios (os primeiros da listageorprh objetos de discussédo e, conforme

recursos disponiveis, de algum aperfeicoamento.
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Processos (estratégias vinculadas)

16 -Matricula (1.2 e 2.3)

22 -Rematricula (1.1 e 2.3)

27 -Transferéncia/Saida de aluno (1.2 e 2.3)

26 -Site da escola (1.1, 1.2, 2.3 e 4.1)

15 -Gerenciamento da rede de computadores (1.1 e 2.3)

13 -Divulgacao para matriculas (1.2)

6 -Atendimento telefonico (1.2)

3 -Adaptacao do novo aluno (2.3)

2 -Acompanhar e avaliar os professores (2.2)

7 -Atendimento e orientacdo pedagodgicos aos alunos (2.3)

5 -Atendimento e orientacdo pedagdgicos aos pais (2.3)

10 -Capacitacdo de pessoas (2.2, 2.4 e 4.3)

19 -Processos da biblioteca (2.3)

21 -Processos do laboratorio de informatica (2.3)

24 -Reunibes pedagogicas (2.1)

25 -Selecao de professores (2.2)

8 -Aula do professor (2.1)

9 -Avaliacao do aluno (2.1)

17 -Organizacao de eventos externos (4.1 e 4.2)

18 -Organizacdo de eventos internos (4.1 e 4.2)

1 -Acompanhamento disciplinar aos alunos

4 -Atendimento de emergéncia médica

11 -Cobranca

12 -Controle disciplinar

14 -Elaboracéo de horérios discentes e docentes

20 -Processos de manutencao

23 -Reprografia

Figura 32 - PROCESSOS ORDENADOS CONFORMBE ESTABELECIDO NAESCOLAA —2004
Fonte: Elaborado pelo autor.

Fase 1.9Elabora¢édo de um conjunto de indicadores esicatgg Escola A

A construgdo preliminar de um conjunto de indicadpralém de facilitar uma
primeira sistematizacdo para o acompanhamentoaliaagdo dos objetivos estratégicos da
escola, representou um exercicio inicial para avefeinculacao entre PE e AD (ver sec¢des

3.2.6, 3.3.19 e 3.4). indice de Eficacia do Con(H#€), indice de Eficacia da Visita (IEV) e
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indice de Eficacia Matricula (IEM) sdo alguns exéspde construcdo de indicadores que

estao descritos, respectivamente, nas FigurasA3333.

Indicador IEC - Exemplo

Campo de ‘
e >0 Processo de matricula
— = .
Objetivo D Promover otlmlz’ac;ao do procegso
matricula
-No. contatos interessados (NCI)
Variaveis D -No. Visitas (NV)
No. Matriculas (NM)
Indicador 2| indice Eficacia do Contato (IEQ)
Formula 20 IEC = NV / NCI
SisEmE ok colEa @ DI Planilhas e reunides para analise dgs
processamento dados (todos envolvidos no processo).

Figura 33 - INDICADOR ESCOLAA — INDICE DE EFICACIA DO CONTATO (IEC)
Fonte: Elaborado pelo autor.

Indicador IEV - Exemplo

Campo de :
o in > Processo de matricula
— = .
Objetivo DI Promover otlmlz,agao do procegso
matricula
- -No. contatos interessados (NCI)
Variaveis D -No. Visitas (NV)
No. Matriculas (NM)
Indicador 22| indice Eficacia da Visita (IEV)
Formula 2D IEV= NM / NV
SiiEne ¢ colEE @ DI Planilhas e reunides para analise dgs
processamento dados (todos envolvidos no processo).

Figura 34 - INDICADOR ESCOLAA — INDICE DE EFICACIA DA VISITA (IEV)
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Indicador IEM - Exemplo

Campo de £
s > Processo de matricula

Promover otimiza¢éo do procegso

Objetivo .
matricula

-No. contatos interessados (NCI)
-No. Visitas (NV)
No. Matriculas (NM)

Variaveis

Indicador indice Eficacia Matricula (IEM)

Vuyuvu

Férmula

IEM= NM / NCI

Sistema de coleta e D Planilhas e reunides para analise dq
processamento dados (todos envolvidos no process

~n

Figura 35 - INDICADOR ESCOLAA — INDICE DE EFICACIA DA MATRICULA (IEM)
Fonte: Elaborado pelo autor.

Esses indicadores, em particular, vinculados aosegsos considerados estratégicos
(rever Fase 1.8), serviram para acompanhar o dadeamento das estratégias 1.2 e 2.3
(primeiro processo da Figura 32). Assim, os trésnglos de indicadores apresentados séao
ligados a matricula de novos alunos e, auxiliarg@avaliacdo da Estratégia 1.2, constam da

planilha da Figura 30.

Fase 1.10Realizac&o do processo de negociacdo de metsx®laA

Inicialmente facilitada pela ampla participacdoRi6 da Escola A, a negociagédo de
metas ocorreu de forma tensa com base nesse wrig@ijunto de indicadores (Fase 1.9).
Em parte porque, em um primeiro momento, todo unsénto de avaliagdo € desconfortavel

para as pessoas, isso ocorreu também pelas sega@ndes:

» A falta de experiéncias passadas e de parametst&ribbs para o processo de
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negociacdo (a saida/transferéncia de alunos quearfonfoco de reflexdo e
mensuracao, a dificil mensuracao dos aspectogjivigia do processo ensino-
aprendizagem, sao alguns exemplos);

» Para alguns indicadores ndo se pode levantar iafgyes precisas sobre o passado
(a procura de novos alunos pela escola é um bompze- os registros de
anos anteriores, se existiram, foram descartados);

* Em alguns casos o custo de levantamento de inf@esggassadas ndo compensa e
a decisdo, quase sempre, € de se registrar agmiim determinado momento
(o levantamento dos motivos de saida/transferémigaalunos pode servir de

exemplo nesse caso).

Fase 1.11Sistematizacdo do acompanhamento da implementiacB& - Escola A

Viabilizada principalmente através da Fase 1.9stermatizacdo mais formal (através
de indicadores) do acompanhamento da implementig&®E na Escola A sé ocorreu a partir
de 2004. Até esse ano 0 acompanhamento foi esbeanta qualitativo e, conseqlientemente,

a avaliacao dos projetos e acdes estratégicos també

O retorno a Fase 1.5 (diagnéstico do ambiente)esemta necessidade de ciclicas
revisées do diagnostico da instituicdo e, consegilente, de seus objetivos, estratégias,
projetos e acbes. Com a implantacéo dessas 14, tasprocessos formais de PE da Escola A
passaram a abrir espacos consistentes nas praticagestdo escolar. Com a intensa
participacdo e compartilhamento de todas as pdréasaa realidade escolar, os boicotes e

reacdes opostos a estratégia foram paulatinamenieizados e revertidos a partir de sua
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origem. Conforme exemplificado na Fase 1.9, mesuoeeambrionariamente, a avaliacdo de
desempenho (AD) comecou a garantir o alinhamentie enestratégico (PE), o tatico e o

operacional da instituicao (GP).

5.1.3 Escola A - Gestao de Processos (GP)

Fase 2.1 Conceitos e principios da GP e suas interfacesRig e AD - Escola A

Apéds quatro anos do inicio do processo de PE, al&gsccomecgou as iniciativas com
foco na Gestédo de Processos. Com oito novos emtitds (do total de 23), aqui também se
buscou seguir os principios da efetiva participatd@® pessoas (Secdo 2.3.2). Os conceitos e
principios da gestdo de processos (se¢des 3.2 éofath compartilhados com o grupo que,
com mais intensidade, passou a perceber melhottex$aices com o PE (ver se¢des 3.2.6 e

3.4).

De importancia consideravel para essa etapa, fanhgvida uma reflexdo sobre as
contradi¢cdes existentes entre o enfoque funciomardanizacéo (ou tradicional) e o enfoque
no processo (ver secdes 3.2.3, 3.2.4 e Anexo 2)sgumsibilizando para uma nova forma de
perceber a instituicdo, auxiliou na construcdo dea wisdo mais integrada para cada

individuo envolvido com a Escola A.

Devido a necessidade de intenso trabalho paragekubgrupos, essa etapa estendeu-

se pelo periodo de cinco meses e consumiu outraerd8 de trabalho conjunto.
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Fase 2.2 Determinacdo dos processos estratégicos - EAcola

A determinacdo dos processos considerados estagegijue esta estruturada na
classificacdo estabelecida na Fase 1.8 do PE,pfiinarada com énfase nos conceitos e

principios da gestao de processos (ver secdese824.

Processos (estratégias vinculadas) (Clas sificacao)
» Aula do professor (2.1) (PP) (PC)
» Avaliacdo do aluno (2.1) (PP) (PC)
» Adaptacao do novo aluno (2.3) (PP) (PC)
» Matricula (1.2 e 2.3) (PA) (PC)
» Transferéncia/Saida de aluno (1.2 e 2.3) (PA) (PC)
» Sitedaescola(1.1,1.2,2.3e4.1) (PA) (PC)
* Gerenciamento da rede de computadores (1.1 e 2.3) (PA) (PC)
» Divulgacdo para matriculas (1.2) (PA) (PC)
» Atendimento telefonico (1.2) (PA) (PC)
» Acompanhar e avaliar os professores (2.2) (PP)
» Atendimento e orientacdo pedagogicos aos alunos (2.3) (PP)
» Reunibes pedagdgicas (2.1) (PP)
* Rematricula (1.1 e 2.3) (PA)
» Atendimento e orientacdo pedagogicos aos pais (2.3) (PA)
» Capacitacdo de pessoas (2.2, 2.4 e 4.3) (PA)
» Processos da biblioteca (2.3) (PA)
» Processos do laboratorio de informéatica (2.3) (PA)
» Selecao de professores (2.2) (PA)
» QOrganizacao de eventos externos (4.1 e 4.2) (PA)
» QOrganizacao de eventos internos (4.1 e 4.2) (PA)
» Acompanhamento disciplinar aos alunos (PA)
» Atendimento de emergéncia meédica (PA)
» Cobranca (PA)
» Controle disciplinar (PA)
» Elaboracéo de horérios discentes e docentes (PA)
* Processos de manutencgao (PA)
» Reprografia (PA)

Figura 36 - CLASSIFICAGAO DOS PROCESSOSESCOLAA
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na Figura 36 € apresentada a nova classificacdopdmsessos (ver Secao 3.2.2)
utilizando os conceitos de Processo Primario (PR)cesso de Apoio (PA) e Processo-Chave
(PC). Com a ordenacédo aprimorada, passa-se aghuicka Fase 2.3 para 0s processos-chave

identificados.

Fase 2.3Capacitacéo para racionalizacao e aperfeicoantenpoocessos - Escola A

Com a visualizacdo de um conjunto prioritario deocpssos, foi realizada a
capacitacdo para aplicacdo de meétodos visando ianatizacdo e aperfeicoamento dos
mesmos. (ver sec¢bes 2.2.3, 2.2.6, 2.2.7, 3.2.2.6)3 No anexo 3 sao apresentados alguns

conceitos e instrumentos utilizados nessa fase.

Fase 2.4 Estruturar indicadores para processos - Escola A

Resgatando e garantindo vinculacdo com as fase® 1.L90, para cada um dos
processos selecionados, com profundidade adequada amportancia, é estabelecido um
conjunto de indicadores de desempenho (ver se¢Be53.3.3, as secdes sobre Cl e BSC,
principalmente as 3.3.9 e 3.3.17). Nas Figuras88% 35 alguns exemplos de indicadores séo

mostrados para o processo-chave de matricula dmaioxo.

Fase 2.5Mapeamento, analise e melhoria de processosoldEAc

Apoiados na Fase 2.3 e 2.4, o mapeamento, andliseelkoria de processos

organizacionais estratégicos foram sistematizadoercitados (ver se¢bes 2.2.3, 2.2.6, 2.2.7,
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3.2.4, 3.2.5, 3.3.9 e 3.3.17). Nessa fase, comanfenta classica de apoio a atividade, foi

utilizada o fluxograma de processo (ver exempla jpgprocesso de matricula na Figura 37).

i i
>
( [ ) » [Quando? 5 Item
Inicio < Quem? Onde? Como? Verificagao
N,
e —
A
R‘?Ce'{e’ ';jke) ggnégf No balco ou por telefone i
so||c|tagao de Atendente mento tentando perceber as prin Registro da
informagﬁes Na cipais duvidas do interlo- Procura
recepcio cutor.
y
. No horério
Registrar deatendi-|  Utilizando Anexo 1 -
dados dos Atendente|  mento Registro da Procura X-
interessados Na para cadastrar interessad
recepgao
\ 4
No horario
Informar sobre g de atendi- Prgcurando conc\i/e(rj\cedr
: Atendente| mento sobre a necessidade de| X-
encammhamemos Na conhecer a escola (visita]
para matricula R
No horério
Interessado de atendi-|  Procurando evitar, aoff| IEC — indice de
quer agendar Atendente| mento maximo, horarios Eficacia do
visita?

da noturnos. Contato
escola \/

No horério
Interessado quex._ Néo de atendi- | Estimulando o uso do e-mg
i 2 tendente| mento visando secretaria -X-
receber material sobr Atend Avisand i
a Escola? Na através do Anexo 1.
recepcao
. No horério
Enwa_r | deatendi-|  Respeitando as combi- Registro da
material ecretaria mento nacoes feitas com o
E- (!i S : N i;terfessado Fgrocura
combinado a .
secretaria
A 4
Programar No horério | pegpeitando as combi-
9 de atendi- nacdes feitas com o R
retomada Secretaria|  mento interessado. ?’ng:CLOI’a a
de contato futuro Na ShcaminnancoEee
secretaria iregao.

Fim

Figura 37 - FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE MATRICULA- ESCOLAA
Fonte: Elaborado pelo autor.



Agendar
visita

A 4

Recepcionar
interessado/
aluno

A 4

Seguir
roteiro de
visita

Interessado
deseja informagées
especificas?

Sim
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Fim

? Item
» |Quando? o ltem
Quem? *5nde? Conies Verificagao
Verificando disponibili- | IEC — indice de
Atendente — dades dos responsa- Eficacia do
_— veis pela visita. Contato
Direcéo —
) Conforme Anexo 2
Direcédo = - Roteiro de visita e
—_— registrando no Anexo 1
Setor — -X-
S Matricula
Diregéo < passo-a-passo
IEV — indice de
Secretaria| —— Eficacia da
Visita
A Lista de
Secretaria — documentos

Figura 37- FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE MATRICULA- ESCOLAA (CONTINUAGAO)
Fonte: Elaborado pelo autor.
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» |Quando? > Item
Quem? *5nde? S Verificagao
Entrevista
com Orientagéo Orientadord  ____ —_— -
. educaciona| —_—
Educacional — -
A\ 4
Receber . Secretéria =
documentacgéo
A 4
i Logo ap6s
Assinar Atendente | deciséo, ng
contrato tesouraria
A 4
Entregar uma via Logo apos
do contrato e Atendente [2ssinatura, fa. ———
dos doc’s tesouraria —_—
de jan e fev
A 4
Receber pagamentp Logoapés| IEC — indice de
d h A Atendente [assinatura, rja Eficacia da
a prlmelra tesouraria — Matricula
mensalidade \/
v
Fim

Figura 37- FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE MATRICULA- ESCOLAA (CONTINUAGAO)
Fonte: Elaborado pelo autor.

No fluxograma da Figura 37 esta indicado, alémalasdades descritas e ordenadas,
questdes de planejamento dessas atividades (‘Quédnde’, ‘Quando’, ‘Como’)

acompanhadas de uma forma de mensuracéao (ltemcdeéo).

Contudo, nessa fase ressalta-se a importancia doegso de construcdo do
fluxograma que, constituindo-se de discussdes sabraelhor forma de realizar-se as

atividades, representa a efetiva melhoria do peacestudado pelos envolvidos.
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5.1.4 Escola A - Avaliacao de Desempenho (AD)

Fase 3.1Conceitos e principios da AD e suas interfaces B& e GP - Escola A

Preservando as premissas de participacao das pgS=zio 2.3.2) e 0 mesmo grupo
de trabalho da etapa anterior, a Etapa 3 inicion aapresentacdo dos conceitos e principios
da avaliacdo de desempenho (ver secdes 3.3.1 B 8.%uas interfaces com o PE e GP

(secOes 3.4 e 3.2.6).

Fundamental para essa etapa e, consequentemerstey P& e a GP, € o carater e
énfases da avaliacdo de desempenho. Devendo sopaartradicional cardter como meio de
controle gerencial, a AD deve enfatizar, constaetés seu intento de propiciredbacke

aperfeicoamento de processos e direcdo estrafggyiaa instituicdo (ver Anexo 4).

Similar & Etapa 2, também por exigir consideragébreo paralelo de subgrupos, os
trabalhos dessa etapa foram estendidos por sessree®stima-se, implicaram em 40 horas

de reunides conjuntas com o grupo original e syjagu

Fase 3.2Formatacédo e implementacéo do sistema de indieaddescola A

Sempre visando sustentar 0s objetivos estratégiaaperfeicoamento de processos

(vincular a fase 1.9 do PE e a fase 2.4 da GPyrraatacdo do sistema de indicadores foi

programada a partir das perspectivas do BSC adeptaddotadas pela Escola A.
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Preservando o enfoque da estrutura do BSC, prinogrde quanto as vinculacdes e
consideracfes estratégicas, a Escola A tambénmrgeeétpu das sugestdes de indicadores de

outros modelos (Capital Intelectual € um exemplo).

» Perspectiva Financeira
- Variacdo no nimero de alunos (% no ano x ano anterior)
- Percentual de gratuidades (% no ano x ano anterior)
- Inadimpléncia (% da receita por més x més anterior)
- Receita por aluno ($ no ano x ano anterior)
- Receita por professor ($ no ano x ano anterior)
- Receita por funcionério ($ no ano x ano anterior)
- Investimentos pela receita total (% no ano x ano anterior)
- Receita por despesas (% no més x més anterior)
- Folha de pagamento pela receita total (% no ano x ano anterior)

» Perspectiva do Cliente
- Percentual de transferéncias / saida de alunos (% no ano x ano anterior)
- Variacdo na procura de novos alunos (% no ano x ano anterior)
- Matricula de novos alunos / procura de novos alunos (indice de Eficacia do Processo de Matricula dos
novos alunos)
- Satisfacdo dos usuarios com os servigcos (% de satisfacdo)
- Percentual de transferéncia do novo aluno (% no ano x ano anterior)
- Nimero de projetos pré-comunidade
- Satisfacéo da comunidade

» Perspectiva dos Processos Pedagdgicos
- Variacdo no desempenho dos alunos (% no bimestre x ano anterior)
- Desempenho dos professores (processo avaliativo bianual)
- Computador por aluno
- Desempenho no vestibular
- Desempenho no ENEM
- Participacdo em projetos interdisciplinares

» Perspectiva dos Processos Internos
- Variagdo nos indices de indisciplina (% no ano x ano anterior)
- Renovacao do acervo da biblioteca
- Empréstimos de livros por aluno (% no ano x ano anterior)
- Utilizacdo dos laboratérios nas aulas (% no ano x ano anterior)
- Utilizacdo da informéatica nas aulas (% no ano x ano anterior)
- Computador por funcionario
- Cépias por aluno (% no ano x ano anterior)
- Copias por professor (% no ano x ano anterior)

» Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
- Percentuais de projetos interdisciplinares (% no ano x ano anterior)
- Horas de capacitacdo de professores e funcionarios (% no ano x ano anterior)
- Percentual de novos projetos pedagogicos (% no ano x ano anterior)
- Horas de desenvolvimento de novos projetos

Figura 38 - INDICADORES E SUAS PERSPECTIVAS ESCOLAA
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na Figura 38 aparecem exemplos de indicadoresmnulieiies e desenvolvidos que,
classificados preliminarmente nas suas perspectwasulam-se aos objetivos estratégicos e

a gestdo dos processos da escola.

Fase 3.3Mapa de vinculacéo dos indicadores e suas pdigpee Escola A

A partir de um conjunto de indicadores definidosggupados por perspectivas, a

reflexdo passara a focar as vinculagfes existentessim, garantir um melhor foco para

instituicdo (Secédo 3.3.19). Ainda ndo implantadasae fase depende de um maior

aprofundamento e da consolidacdo da Fase 3.2.

Fase 3.4 Avaliacao e acompanhamento da SIAGE - Escola A

Parcialmente desenvolvida, a avaliacdo e acompasittanda SIAGE, composta por

reiteradas reflexdes do desenho, resultados elag@es da GP, do PE e da AD, representou

concretos avangos para a visao integrada deseritegao 3.4.

5.1.5 Escola A - Resultados

Classificados nas suas perspectivas, os principggsltados acompanhados pela

Escola A podem ser observados nos préoximos pacsgraf
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Perspectiva Financeira

- Variacdo no numero de alunos: + 6,4% (2003 - 2004

- Inadimpléncia mensal: 19,4% em 2003 para 14,292@dd (média do ano)
- Receita por aluno: + 6,0% (2003 - 2004)

- Receita por professor: + 4,6% (2003 - 2004)

Perspectiva do Cliente
- Percentual de transferéncias / saida de alu@%b {2003 - 2004)
- Variagéo na procura de novos alunos: +66% (2Q184)

- Matricula de novos alunos: +50% (2003 - 2004)

Perspectiva dos Processos Pedagdgicos
- Relacdo computador/aluno:1/23 em 2003 para 12004

- Desempenho no vestibular: 4 alunos em 2003 para 2004

Perspectiva dos Processos Internos
- Renovacéao do acervo da biblioteca: 2,5% (200042

- Relacdo computador/funcionario: 1/3,5 em 2003 2,3 em 2004

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

- Horas de capacitacao de professores e funcianarid®bo (2003 - 2004)

Apesar da preocupacdo preponderante nas perspetithaaceira e dos clientes, a

escola tem empenhado esforgcos para melhor sistamatidicadores relacionados aos
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processos pedagdgicos e ao aprendizado e cresoideobrpo docente.

5.2 Caso de Implantacdo — Escola B

Localizada na Regidao da Serra, a Escola B foi fdadam 1962 quando iniciou suas
atividades envolvendo somente o Ensino Fundamebdt&lnsino Médio foi implantado em

1997.

Escola confessional (mantenedora e administradéposas), essa instituicdo possui
397 alunos, 42 professores e 14 funcionarios qn&oocom a seguinte infra-estrutura:

* 12 salas de aula;

* Audit6rio;

» Laborat6rio de informética com 18 computadores;

» Laboratorio de Ciéncias;

» Sala dos Professores e de Atendimentos;

» Secretaria com 3 computadores;

* Recepcao e reprografia;

* 3 banheiros;

» Biblioteca com 10.000 livros e 1 computador;

» Ginasio de Esportes;

» Pétio com area coberta;

* Praca de Alimentagéo.



155

De 1995 a 2004, a evolugcdo no numero de alunos gerdabservada na Figura 39.
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Figura 39 - ESCcOLAB — EVOLUGAO NO NUMERO DE ALUNOS
Fonte: Dados coletados pelo autor em jan/2005

A qualificacdo do corpo docente pode ser estimatiageguinte formacéao:
» 10 professores possuem pés-graduacao;

» 28 professores séo graduados;

» 3 professores estdo com a graduagcdo em andamento;

* 1 professor ndo possui graduagéo.

5.2.1 Implantacédo da SIAGE — Escola B

Na Figura 40 aparecem evidenciadas as fases daESI&Gluindo o planejamento
estratégico construido a partir de 2001, implargadaEscola B. Na figura, além do periodo
de implantacdo, € possivel notar fases parcialmemtantadas e ndo implantadas que, no
caso, sdo mais numerosas que na escola A. Outaaeédé observacdo sobre a Figura 40
pode ser feita nas vinculacdes entre Fases (linbhasjadas e pontilhadas). As situacdes

constatadas em cada fase sdo apresentadas eddisewds proximos paragrafos.



Fases da Etapa 1

Planejamento Estratégico

(PE)
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Implantado a
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Implantado a
partir de 2004

Fases da Etapa 2
Gestao de Processos
(GP)

1.3 Elaborar cenério de
referéncia e visdo

1.4 Construir misséo e
valores da escola

1.5 Elaborar diagnéstico
do ambiente

1.6 Formular objetivos e
estratégias da escola

1.7 Fixar projetos e agée
prioritarios para
desdobramento do PE

b

1.8 Classificar processos
conforme sua interface
estratégica

2.1 Abordar conceitos e

Fases da Etapa 3

Avalia¢@o de Desempenho

(AD)

principios da GP

y

1.9 Elaborar conjunto de
indicadores estratégicos
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y

2.3 Capacitar para
racionalizagdo e aperfei¢op-
mento de processos

y

2.4 Estruturar indicadores‘
para processos

y

2.5 Sistematizar
mapeamento, andlise e
melhoria dos processos

1.10 Realizar processo
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1.11 Sistematizar
acompanhamento da
implementacdo do PE

3.1 Abordar conceitos e
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de desempenho

y
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y

3.3 Delinear mapa de
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e suas perspectivas

y

3.4 Avaliar e
acompanhar
SIAGE

4

Figura 40 - IMPLANTAGAO DA SIAGE—EscoLAB

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.2.2 Escola B - Planejamento Estratégico (PE)

Fase 1.1 Determinacao do publico envolvido e metodologidrdbalho - Escola B

Na Escola B o PE também seguiu os principios davafearticipacdo das pessoas
(Secéo 2.3.2). O publico envolvido diretamentePofoi constituido por um grupo de 35
participantes. Com o envolvimento integral da dicegcoordenacéo e supervisdo, 0 processo
contou com uma consideravel representacdo de povéegfuncionarios da escola (24

participantes) e pessoas da comunidade (8 panigipp

A participacdo e um significativo envolvimento da®fessores/funcionarios no PE
foram garantidos e possibilitaram o compartilhammet#s mais variadas percepcdes, uma boa
representatividade nas discussbes e menores dddes para o estabelecimento de metas e
implantacdo do plano.

Permitindo beneficios similares a participacdo doefessores/funcionarios, a
participacdo da comunidade ocorreu através de geptantes: - dos pais dos alunos; - de

entidades religiosas vinculadas a escola; - delaatgis comunitarias.

Esse grupo, convidado pela direcdo da escolaciperti das reunides de construcéo
do PE que, num periodo de dois meses, envolveu dea#0 horas de trabalho conjunto.
Dificil de dimensionar porque ocorreram em reuni@esalelas, cabe ressaltar que o
envolvimento de outros participantes foi estimuladdimentou com informagdes e sugestdes

grupo de construcdo do PE.



158

Fase 1.2 Conceitos e principios do PE e suas interfaces@®P e AD - Escola B

Na Fase 1.2, os conceitos e principios do PE, ipaimoente alicercados nas secdes
2.4, 3.1.1, 3.1.2 e 3.1.3, foram compartilhados @grupo de constru¢cdo do PE que, em
carater preliminar, tomou conhecimento dos pririsim@nceitos da GP e AD (ver secfes
2.2.1,2.2.4,3.2.1 e 3.2.3) e de suas interfaces@ PE (ver se¢des 3.2.6, 3.3.11 e 3.4). Um

roteiro geral dos principios e conceitos abordamboke ser observado no Anexo 1.

A seguir, a decisdo do prazo de 5 anos para o pdamelo (2001-2006) do PE na
escola foi tomada pelo grupo. Um numero maior desafoi rebatido pelas seguintes
guestdes:

* Ambiente em rapida transformacao na cidade;

* Por tratar-se do 1° Ciclo do PE, as dificuldadespdojecbes maiores foram

consideradas.

Fase 1.3Elaboracao do cenario de referéncia e da vig&uela B

Tomada a decisdo do prazo, o grupo passou par&reie@r de construcdo de um
cenario de referéncia com essa expectativa de témtpp® que, de forma analoga, serviu de
parametro na constituicdo de uma visdo de futurca pa instituicdo. Notadamente
manifestando preocupacdes sociais e religiosapriasipais opinides sobre o Cenario e a

Visao da escola para 2006 estao na Figura 41.
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Cenario — idéias centrais:

Social

A crescente busca por lugares e/ou atividades que proporcionam acolhida, relagdes pessoais, retomada de valores.

A situacdo econémica acentua as diferencas sociais gerando crises na sociedade.

Aumento da violéncia e de drogas.

Culto do corpo, exaltacéo da estética e da ciéncia do prolongamento da vida.

Expressdes sub-humanas mais fortes de excluséo.

Familias cada vez menores (n° reduzido de filhos).

Grande indiferenca sobre a dor, a miséria e as ameagas a vida humana.

Isolamento social.

Maior consciéncia das pessoas com relagdo a preservacdo do meio ambiente, recursos naturais.

O homem perde a sua identidade.

O individuo como agente transformador da sociedade e a valorizacé@o cada vez maior das pequenas acdes e grupos.

Pessoas mais voltadas sobre si mesmas — individualismo de grupos, formac¢éo de blocos fechados para garantir
sobrevivéncia.

Tendéncia de resgate da familia como lugar de bem estar e construcéo de identidades, retorno ao “porto seguro”.

Econdmico

Aumento do mercado informal de trabalho.

Crescera o niUmero de pobres. Concentracdo de renda cada vez maior. Classe alta com grande poder aquisitivo e inimeras
oportunidades de especializagdo no exterior. A classe baixa terd que lutar e empreender forgas, usando recursos
alternativos/criativos, para vencer obstaculos cada vez maiores.

Crise econdmica aumentara.

Fortalecimento do Euro.

Mundo dividido em 4 blocos, mas interdependentes.

Pessoas e relacdes reduzidas ao consumo e producéo.

Sem ética quanto ao valor da vida (transgénicos, agrotoxicos, lucro a qualquer preco).

Politico

Ameaca terrorista muito forte.

Conflitos internacionais ocasionaréo prejuizos a todos 0s povos.

Conflitos sociais aumentarao.

Sistema cada vez mais neoliberal.

Tecnoldgico

A informacéo tera sua importancia intensificada.

A tecnologia estara a servico de interesses econémicos.

Concentracdo de tecnologia para alguns (a grande maioria ndo tera acesso).

Era da robotizacéo.

Os avancos cientificos e tecnoldgicos crescendo cada vez mais e a necessidade da escola estar atenta aos hovos tempos.

Religioso

A importancia da espiritualidade na escola, possibilitando a reflexdo sobre alguns conceitos que foram sendo banalizados.

Amplia-se a vivéncia da dimensao da religiosidade.

Descompromisso da fé com a politica ou o social.

Expressoes de fé individualizadas, pessoais.

Fuga da comunhdo com a comunidade.

Leigos buscam especializagdo no campo religioso e ocupam novos espacos nessa area.

O homem estara cada vez mais distante de Deus, contudo sentira a necessidade do transcendente.

Sincretismo religioso.

Educacional

A melhor escola sera aquela que oferecer qualidade e comodidade para os pais (atividades extras, turno integral).

Ampliacdo das escolas de tempo integral.

Diminuigdo do nimero de alunos reprovados (caminho: ndo haver reprovacéo).

Escolas com diferencial se destacarao.

Escolas especializando-se em diplomar e certificar, qualificando mais “profissionalmente”.

Novas formas de selecdo para o vestibular.

Profissionais qualificados na area de atuacéo e que demonstram outras habilidades como: perspicécia, criatividade,
sensibilidade, iniciativa, visdo de futuro e resolucéo de problemas.

Revolugdo nos métodos de ensino.

Universidades virtuais.

Visao 2006 — idéias centrais:

Escola de referéncia que prioriza 0 ser humano e promove uma educagéo de qualidade.

Figura 41 - OPINIOES SOBRE O CENARIO E A VISAO DESCOLAB
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Fase 1.4 Construcéo da misséo e valores da escola - EBcola

Nessa fase o grupo procurou a explicitacdo de salmes que, tendo carater
permanente na constituicdo e historia da organizafpdiam pesadamente discutidos e, na
diversidade de opinides, polemicamente estabelgecidbonsideradas como premissas
organizacionais, na Figura 42 visualiza-se as &€ idéias discutidas para a construcdo da

Missao e Valores da Escola B.

Missdo — idéias centrais:

Promover uma educacéo de qualidade

Pedagogia mais humana

Vivéncia de valores

Transformacéo social

Valores — idéias centrais:

Envolver alunos, pais, professores, funcionarios e comunidade local no processo ensino-
aprendizagem.

Estar atenta as questdes ecolégicas enfatizando o ser humano como parte integrante do
ecossistema.

Estimular a existéncia de servicos educacionais e pessoas qualificadas e dinamicas que
acompanhem as mudancas tecnoldgicas e 0s novos tempos.

Oferecer espacos para manifestacdes religiosas e busca do transcendente como fundamento de
realizacdo humana.

Oportunizar as criancas e adolescentes carentes freqlientar uma escola de qualidade onde a
solidariedade seja um exercicio de cidadania.

Promover uma educacao que vise a formacdao integral.

Figura 42 - IDEIAS CENTRAIS SOBRE A MISSAO E OS VALORES DBSCOLAB
Fonte: Elaborado pelo autor.

Fase 1.5Elaboracdo do diagnostico do ambiente - Escola B

Essencial para o direcionamento coerente da irtgtduo diagnoéstico do ambiente foi
desdobrado nas perspectivas interna (forcas edrag) e externa (oportunidades e ameacas).

Nessa fase, as secfes 3.1.4 e 2.4.3 servirameténeifa.
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Sem documentar 0 mapeamento e interpretacdo daagddes entre fatores internos
(forcas/fraquezas) e externos (oportunidades/ammgdeaavaliacdo, a Escola B construiu seu

diagnéstico conforme consta nas Figuras 43, 44, 4% (modelo SWOT 2001).

Orientacdo: Atribua (com um “X"), para cada item, u m grau de importancia:

‘ 1 - Pouca importancia | 2 - Média importancia | 3 - Muita importancia | D- Desconhego |
Fraquezas (Em porcentagem)
P | Area Fisica 1/2|3]|D
8 | Acesso para pais e alunos bastante ruim 09 | 26 | 62 | 03
7 | Falta uma sala para estudos 28 | 26 | 43 | 03
6 | Area fisica precéria para a lancheria da escola e poucas opgées de lanches 11 | 17 | 66 | 06
5 [ Banheiro e sala dos professores em condi¢des ruins 20 | 23 | 46 | 11
4 | Ginasio ndo abrange a necessidade da instituicdo 23 | 26 | 46 | 05
3 | Pétio interno fechado, espagos mal distribuidos 20 | 34 | 43 | 03
2 | Ambientes fisicos ndo funcionais, mal organizados 14 | 32 | 54 -
1 | Prédio muito antigo, sem atrativos, semelhanca com unidade prisional 29 | 37 | 37 | 03
P | Equipamentos 112]3|D
5 | Biblioteca com pouco acervo e sem computador para os alunos 03 | 14 | 80 | 03
6 | Falta do recurso da Internet 06 | 26 | 68 -
3 | Faltam espaco fisico e materiais para pesquisa e afins 11 | 17 | 66 | 06
4 | Laboratério de Ciéncias com poucos recursos 06 | 17 | 60 | 17
2 | Equipamento de informética pouco usado pelos alunos 03 | 34 | 54 | 09
7 | Aparelhos (Video — DVD — Data show — episcépio, ...) centralizados 26 | 26 | 48 -
1 | Pouca utilizagdo dos recursos disponiveis 11 | 37 | 43 | 09
P | Quadro de pessoal 112]3|D
2 | Ainstituicdo CTS carece de integragdo dos funcionérios dos setores 06 | 37 | 57 -
3 [ Grande numero dos funciondrios ndo veste a camisa da instituicao 17 | 20 | 57 | 06
4 | Falta de um profissional para substituicdes 17 | 23 | 51 | 09
1 | Alguns professores exigem pouco dos alunos e ndo cumprem o curriculo 06 | 17 | 46 | 31
P | Comunicagdo e marketing 112|3]|D
1 | Ainda falta comunicacdo entre os setores (ha um distanciamento) 11 | 17 | 69 | 03
3 | Eventos escolares com pouca publicidade 06 | 28 | 63 | 03
4 | Pouco investimento em publicidade e propaganda 09 | 31 | 54 | 06
2 | Reconhecido como ex-abrigo de menores (lembrando pobreza) 26 | 32 | 42 -
5 [ Centro de Formagéao Profissional (imagem negativa por parte da comunidade) 43 | 11 | 11 | 35
P | Setores e Servicos 112]3|D
6 | Falta de atendimento apds o horério de término das aulas - 20 | 69 | 11
4 | Falta um consenso quanto ao “Tratamento da Indisciplina” 09 [ 17 | 60 | 14
5 [ Falhas na comunicag&o entre os professores e entre os setores da instituicdo 06 | 37 | 51 | 06
9 | Area da prética esportiva com poucos recursos 06 | 17 | 51 | 26
7 | Nossos horérios de atendimento aos pais ndo séo funcionais 17 | 26 | 43 | 14
1 | Coordenagdes precisam se alicercar na agilidade e aprimoramento dos servicos 15 | 28 | 37 | 20
2 | Recepcdo: necessidade de mais cordialidade e exatiddo nas informacdes 20 | 31 | 35 | 14
8 | N&o existe a op¢éo da cobranca bancaria 26 | 31 | 34 | 09
3 | Oficinas com pouca participacado devido aos custos (mesmo sendo baixos) 26 | 31 |29 | 14
P | Outros 1/2|3]|D
3 | Reduzido nimero de alunos 06 | 26 | 59 | 09
1 | Dificuldade de ceder a novas idéias 23 | 23 | 40 | 14
2 | O colégio ndo acompanha as mudancas da sociedade num contexto atual 20 | 40 | 26 | 14

Figura 43 - DIAGNOSTICOESCOLAB - FRAQUEZAS
Fonte: Elaborado pelo autor.



Orientagdo: Atribua (com um “X"), para cada item, u m grau de importancia:

‘ 1 - Pouca importancia | 2 - Média importancia | 3 - Muita importancia | D- Desconhego |
Forcas (Em porcentagens)
P | Area Fisica e Localizacdo 213]|D
1 |[Boa localizagéo central 03 | 94 | 03
4 | Reformas iniciadas 06 | 03 | 91 -
3 | Area fisica oferece seguranca 03 |11 | 83 | 03
2 | Espago fisico muito bom 14 | 17 | 66 | 03
5 | Bom auditério 20 | 28 | 46 | 06
P | Equipamentos 2,13|D
5 | Videoteca 14 | 09 | 71 | 06
1 | Aquisicdo de equipamentos modernos 20 | 11 | 69 -
2 | Recursos como: data show, retroprojetor, sala de video 14 | 17 | 69 -
3 | Laboratério de Informética 09 | 14 | 66 | 11
4 | Parque infantil 14 | 14 | 66 | 06
P | Quadro de Pessoal 2|13|D
2 | Apoio da Direcao as idéias inovadoras favorecendo a aprendizagem 11 | 89 -
1 | Bom envolvimento dos pais e APM atuante 17 | 77 | 06
3 | Possibilidade de participac@o dos pais nas atividades escolares 23 | 77 -
4 | Boa qualificacéo, atualizag&@o do grupo docente 03 | 23 | 74 -
6 [ Uni&o do grupo docente 14 | 09 | 67 -
5 | Visivel disponibilidade do grupo docente 09 | 26 | 56 | 09
P | Comunicacéo e Marketing 213]|D
2 | Boarelagéo Diregdo / Professores / Funcionérios / Pais / Alunos 11 | 89 -
8 | Eventos como: Filosofest e Festival de Talentos 03 | 09 | 88 -
9 | Resultados dos vestibulares 09 | 88 | 03
4 | Presenca dos religiosos 06 [ 14 | 80 -
5 | Filosofia ajuda na imagem 06 | 14 | 80 -
3 [ Filosofia crista 06 | 17 | 77 -
7 | Renome que a instituicdo goza na regido 03 | 20 | 77 -
6 | Divulgagéo verbal (de pessoa para pessoa) 06 | 17 | 74 | 03
1 |[Processo participativo nas decisdes - integracado dos setores 09 | 17 | 63 | 11
P | Setores e Servicos 2]3|D
2 | Solidariedade com os empobrecidos 11 | 06 | 83 -
4 | Ensino - Projeto Pedagdégico 03 | 11 | 83 | 03
1 | Centro Educativo e Centro de Formagé&o Profissional 06 | 06 | 82 | 06
5 | Espaco para o religioso 06 | 09 | 82 | 03
6 | Custo acessivel das mensalidades 17 | 80 | 03
7 | Recepcdo geral e atendimento aos pais 09 | 11 | 74 | 06
9 | Espiritualidade (uso da capela) 06 | 17 | 74 | 03
10 | Atividades extra-classe (Coral, Banda, Grupo Tradicionalista) 06 | 20 | 74 -
3 | Controle de violéncia e exercicio da disciplina 06 | 23 | 68 | 03
8 | Gréfica que possibilita maior agilidade na impresséo de periédicos e propagandas 14 | 17 | 66 | 03
P | Projeto Educativo 213]|D
1 [ Existéncia do Projeto Educativo 03 ] 03 |91 ]| 03
3 | Eventos: palestras, festivais, olimpiadas, gincanas... 06 | 06 | 88 -
6 | Eventos do calendério escolar 03 | 11 | 86 -
7 | Programa para alunos de baixa renda 14 | 86 -
2 | Aulas de Filosofia para criangas 03 | 11 | 83 | 03
5 | Oficinas e reforco (teatro, capoeira, ballet, matematica) 20 | 80 -
4 | Palestras com profissionais de fora da escola 03 | 20 | 77 -
8 | Oferece um curriculo completo aos alunos 03 |14 | 77 | 06
9 | Boaintegracdo entre alunos das diversas séries (gincana, olimpiadas..) 03 ] 23 |71 ] 03

Figura 44 - DIAGNOSTICOESCOLAB - FORGAS

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Orientagdo: Atribua (com um “X"), para cada item, u m grau de importancia:

‘ 1 - Pouca importancia | 2 - Média importancia | 3 - Muita importancia | D- Desconhego |
Oportunidades (Em porcentagens)
P | Area Fisica 1/2[3]|D
1 | Demanda da comunidade por espagos e atividades de lazer 03 | 26 | 62 | 09
2 | As pessoas procuram comodidade para locomogédo e acesso 06 | 26 | 65 | 03
3 | A comunidade procura seguranca e auto-proteger-se - 14 | 80 | 06
P | Econdmicas 1]12|3]|D
1 | Procura por servicos financeiramente acessiveis pela comunidade - 09 | 85 | 06
2 | Regido com grande potencial de desenvolvimento econdémico 06 | 14 | 77 | 03
3 [ Achatamento do poder aquisitivo 11 | 34 | 55 -
4 | Fidelidade no pagamento de mensalidades (pouca inadimpléncia) 06 | 11 | 67 | 06
P | Setores e Servicos 112|3]|D
1 | Investimento das familias cada vez maior na educagéo 09 | 29 | 72 -
2 | Diminuicéo da taxa de fecundidade 17 | 32 | 45 | 06
P | Rede Publica 112|3]|D
1 | Sucateamento das escolas publicas estaduais 06 | 20 | 84 -
2 | Greves na rede estadual de educagé&o 03 | 32 | 65 -
P | Projeto Educativo 1123 |D
1 | Busca por um aprendizado que visa o “ser humano” - 06 | 94 -
2 | Demanda maior de Educacdo de qualidade (da populagdo menos afortunada) - 20 | 80 -

Figura 45 - DIAGNOSTICOESCOLAB — OPORTUNIDADES
Fonte: Elaborado pelo autor.

Orientagdo: Atribua (com um “X"), para cada item, u m grau de importancia:

‘ 1 - Pouca importancia | 2 - Média importancia | 3 - Muita importancia | D- Desconhego |
Ameacas (Em porcentagens)
P | Familiares 1]12|3]|D
1 | Reducdo no nimero de filhos nas familias 26 | 68 | 03 | 03
P | Equipamentos 1123 |D
1 | Recursos tecnoldgicos pouco usados 20 | 40 | 37 | 03
P | Comunicagéo e marketing 112|3]|D
1 | Pelo fato da escola ndo ser conhecida por toda a comunidade, falta credibilidade 09 | 23| 65 | 03
2 | Reconhecimento enquanto abrigo de menores carentes 17 | 40 | 40 | 03
P | Projeto Educativo 112|3]|D
1 | Algumas aulas sem motivagdo 09 | 17 | 60 | 14
2 | Alguns professores comodistas 06 | 20 | 57 | 17
P | Rede Publica 1]/2|3]|D
1 | Qualificagdo da educagao publica municipal 03 | 40 | 54 | 03
P | Econbmicas 112|3]|D
1 | Aumento do custo de vida (busca da escola publica) - 32 | 65 | 03
2 | Necessidade de ajudar a familia no orcamento (abandono escolar) 06 | 37 | 54 | 03
3 | Achatamento do poder aquisitivo 06 | 23 | 65 | 06

Figura 46 - DIAGNOSTICOESCOLAB - AMEAGAS
Fonte: Elaborado pelo autor.

163



164

Em cada figura, atribuidos pela comunidade escélpassivel notar os percentuais de
respostas (a direita) para cada um dos aspectodaalos, conforme escala de importancia
estabelecida. Esses percentuais estabelecem alaid®rP) que consta a esquerda de cada

um dos itens avaliados.

Com esse procedimento, além de discutir e estaelpdoridades, 0 grupo
identificou:
* O reduzido numero de fatores externos de avaliem@mrtunidades e ameacas) em
relacdo aos fatores internos (forcas e fraquezas);

» O maior grau de importancia atribuido as forcageatao as fraquezas.

Essas considerac¢des, acompanhadas de uma reflexdi@specifica e qualitativa dos
fatores de avaliacdo e suas interagfes, ajudargrumo na formulagdo dos objetivos e

estratégias na Fase 1.6.

Fase 1.6 Formulacao dos objetivos e estratégias da es&saola B

Com base no diagndstico construido, os objetivixatégicos da Escola B foram
tracados. No modelo proposto (ver Figura 47), esbgdivos, que constituem as principais
direcBes escolhidas pela instituicdo, sdo conawdg por um conjunto de estratégias (ver

secOes 3.1.4 e 2.4.4).
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1 Aprimorar a oferta de ensino de qualidade

1.1 Espaco fisico educativo atraente aos alunos e seguro para 0s pais

1.2 Oportunidade de capacitacdo ao corpo docente

1.3 Atualizacdo do material didatico técnico-pedagdgico

2 Aprimorar a pratica do projeto educativo da escol a

2.1 Capacitacao constante do corpo docente

2.2 Apresentacao da proposta pedagogica aos pais

2.3 Garantia da execuc¢ao quotidiana do projeto educativo

3 Intensificar 0 compromisso com criangas em situag ao de risco

3.1 Sistematizacdo da oferta de vagas gratuitas

3.2 Aprimoramento dos servi¢os

4 Intensificar o marketing da escola

4.1 Diversificacdo dos meios de divulgacdo da escola

4.2 Atividades voltadas ao fortalecimento da rede

5 Oferecer a comunidade novas oportunidades de curs  0s

5.1 Foco no ensino superior

5.2 Foco no ensino técnico

Figura 47 - IDEIAS CENTRAIS SOBRE OBJETIVOS E ESTRATEGIAS OASCOLAB

Fonte: Elaborado pelo autor.

Fase 1.7 Fixacdo de projetos e acdes prioritarios no dasaoento do PE - Escola B

A implementacdo das estratégias concebidas ocpmiacipalmente, através de
projetos e agcOes programados e concretizados €é¢ées 3.1.4 e 2.4.4). Na Escola B, essa
programacéao se efetivou através de um conjuntcdbda@dhilhas que traduziu os objetivos e
estratégias em projetos e acdes com seus respeoisponsaveis, cronograma e formas de

avaliacdo. Compondo esse conjunto de planilhas teodas para 2005, o exemplo

apresentado na Figura 48 é parte da Estratégiaf2rente ao Objetivo 2.
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Planejamento Estratégico

Escola B
Objetivo: 2. Aprimorar a pratica do projeto educati vo da escola
Estratégia: 2.1 Capacitacdo constante do corpo doce  nte
Cronograma Avaliacao
Acdes / Projetos Responsaveis
¢ ! P 2004 2005 Indicador Meta Realizado
J|Als|o|N|D]I|FIM Al M 3] 3| Al S| O] N| D
Realizacéo das 6 por
i Ano
reunioes
Promover reuniées bimestrais com os
professores tendo como tema central a Direcéo x| x| I [x] Ixl Ix| x| x| [x|Presenca 100%
d|scus§ao e aprimoramento do projeto SOP professores presenca
educativo
Contribuigdes ;Leouﬁ%’o
por Reuniégo
Presenca 100%
professores presenca
Realizar seminario anual sobre o projeto Equipe de X Ix|x
educativo envolvendo os educadores da rede Educacgéo Numero de
trabalhos 10 por
apresentados ano
pela escola

Figura 48 - EXEMPLO DE UMA PLANILHA DE PROGRAMAGAO DAESCOLAB

Fonte: Elaborado pelo autor.

Fase 1.8 Classificacdo dos processos conforme sua intedatratégica - Escola B

Orientada pela vinculacdo com os objetivos e égjia$ da escola, a classificacdo dos

processos organizacionais preparou a instituicéa g@sencadear a gestdo de processos (ver

secOes 3.2.6 e 3.4).

Preliminarmente, o grupo arrolou um conjunto decessos que, constando da Figura

49., abrangem as principais atividades da inséituic
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Processos

1 -Acolhida do novo aluno

2 -Acompanhamento do SOR

3 -Acompanhamento Vocacional

4 —Apoio pedagdgico aos alunos

5 -Aproveitamento de estudos e adaptacdes

6 -Atendimento/recepcao

7 -Aula presencial (professores)

8 -Aula pratica (laboratoérios)

9 -Avaliacao do aluno

10 -Avaliacao dos professores

11 -Capacitacao profissional

12 -Cobranca mensalidade

13 -Conselho de classe

14 -Coordenacao de eventos

15 -Disciplina dos alunos

16 -Divulgacéo para matriculas

17 -Elaboracéo de horarios

18 -Elaboracao de planos de estudos

19 -Empréstimo livros

20 -Espiritualidade

21 -Ingresso de alunos novos

22 -Instalag&o audiovisual

23 -Manutencéo audiovisual/informética

24 -Manutencdao predial

25 -Mapoteca/videoteca

26 -Orientacdes e divulgacao de estagios

27 -Pastoral

28 -Primeiros socorros

29 -Rematricula

30 -Reprografia

31 -Reunibes pedagobgicas

32 -Selecédo de professores

33 -Transferéncia/Saida de aluno

34 -Voluntariado

Figura 49 - PROCESSOS ARROLADOS NASCOLAB - 2004
Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Figura 50 as estratégias vinculadas aos pracegsmecem entre parénteses.
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Processos ordenados (estratégias vinculadas)

7 -Aula presencial (professores) (2.1, 2.2 e 2.3)

9 -Avaliacdo do aluno (2.1, 2.2 e 2.3)

11 -Capacitacdo profissional (1.2 e 2.1)

16 -Divulgacdo para matriculas (4.1 e 4.2)

31 -Reunibes pedagogicas (1.2, 2.1 e 2.3)

29 -Rematricula (3.1, 4.1 € 4.2)

27 -Pastoral (3.1 e 3.2)

26 -Orientacdes e divulgacdo de estagios (3.1, 3.2 e 2.3)

20 -Espiritualidade (3.2 e 2.3)

34 -Voluntariado (3.1 e 3.2)

1 -Acolhida do novo aluno (1.1)

2 -Acompanhamento do SOR (3.2)

3 -Acompanhamento vocacional (3.2)

15 -Disciplina dos alunos (2.3)

18 -Elaboracgéo de planos de estudos (2.3)

19 -Empréstimo livros (1.3)

21 -Ingresso de alunos novos (4.1)

22 -Instalac&o audiovisual (1.3)

23 -Manutencéao audiovisual/informatica (1.3)

4 -Apoio pedagoégico aos alunos (2.3)

8 -Aula pratica (laboratorios) (2.3)

13 -Conselho de classe (2.3)

10 -Avaliacao dos professores (2.1)

25 -Mapoteca/videoteca (1.3)

5 -Aproveitamento de estudos e adaptacbes

6 -Atendimento/recepc¢ao

12 -Cobranca mensalidade

14 -Coordenacao de eventos

17 -Elaboracéo de horarios

24 -Manutencéo predial

28 -Primeiros socorros

30 -Reprografia

32 -Selecédo de professores

33 -Transferéncia/Saida de aluno

Figura 50 - PROCESSOS ORDENADOS CONFORMBE ESTABELECIDO NAESCOLAB - 2004
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os processos prioritarios foram objetos de disauss&onforme recursos disponiveis,
de algum aperfeicoamento. Nessa priorizacdo prmeimdos processos € possivel notar a

presenca significativa daqueles ligados aos valdagastituicao.
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Fase 1.9Elaboracdo de um conjunto de indicadores esicatgeg Escola B

A construcao preliminar desse conjunto de indicasioalém de facilitar uma primeira
sistematizacdo para o acompanhamento da realizigfi@bjetivos estratégicos da escola,
representou um exercicio inicial para a efetivaviacdo entre PE e AD (ver sec¢des 3.2.6,
3.3.19 e 3.4).

Menos elaborados que os da Escola A, na Escolas&s esdicadores aparecem nas
colunas de avaliacado (indicador/meta/realizado) desiilhas de programacéo do PE

(exemplo exposto na Figura 48) e serviram para peohlar o desencadeamento das

estratégias pretendidas.

Fase 1.10Realizacdo do processo de negociacao de metxolaB

A negociacao de metas ocorreu preliminarmente case bhesse primeiro conjunto de
indicadores (ver Fase 1.9). A partir da constatagdomaior caréncia de indicadores
estruturados, a direcdo da Escola B reiterou ootésito na implantacéo instrumento de
avaliacdo. Ligado as dificuldades de relacionaindécadores aos valores da instituicdo, o
desconforto ocorreu também pelas seguintes razdes:

* A falta de experiéncias passadas e de parametst&ibds para o processo de

negociacao;

» Para alguns indicadores nao se pode levantar iafghas precisas sobre o passado;

* Em alguns casos o custo de levantamento de inf@@sggassadas ndo compensa e

a decisao, quase sempre, é de se registrar agmim determinado momento

ou nao registrar (no caso da Escola B, esse cost®e ger caracterizado como
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um ‘custo emocional’ ligado a dificuldade e ao tem® avaliacéo).

Fase 1.11Sistematizacdo do acompanhamento da implementdacB& - Escola B

Viabilizada principalmente através das planilhasstituidas na Fase 1.7, a
sistematizacdo mais formal (através de indicadatesacompanhamento da implementacao
do PE na Escola B s6 ocorreu a partir de 2004. e ano o acompanhamento foi
essencialmente qualitativo e, consequentementegle@io dos projetos e acdes estratégicos

também.

O retorno a Fase 1.5 (diagnéstico do ambiente)esemta necessidade de ciclicas
revisées do diagnostico da instituicdo e, consdgileente, de seus objetivos, estratégias,

projetos e acoes.

Como foi parcial a implantacado dessas 11 fasessnal& B, os processos formais de
PE ainda devem buscar maior consisténcia nas mtirseeda pratica escolar. Com a intensa
participacdo e compartilhamento de todas as pdréasaa realidade escolar, os boicotes e
reacdes opostos a estratégia foram relativamentémimados. Lembrando a presenca de
alguns indicadores nas planilhas Fase 1.7, a géalide desempenho (AD) comecou, mesmo
sem uma articulagdo maior, a garantir o alinhamentoe o estratégico (PE), o tatico e o

operacional da instituicao (GP).
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5.2.3 Escola B - Gestéo de Processos (GP)

Fase 2.1 Conceitos e principios da GP e suas interfacesRi6 e AD - Escola B

Trés anos apoés o inicio do PE a Escola B desercadeprimeiras agfes ligadas a
gestdo de processos contando com 0 mesmo publida Btapa 1. Os conceitos e principios
da gestdo de processos (secdes 3.2 e 2.2) forapadidhmdos com o grupo que, com maior

intensidade, passou a perceber as interfaces d&®(ver secdes 3.2.6 e 3.4).

Importante para essa etapa, foi promovida uma x@&dlesobre as contradi¢cdes
existentes entre o enfoque funcional de organizégédradicional) e o enfoque no processo
(ver sec¢Oes 3.2.3, 3.2.4 e Anexo 2) que, sensbilia para uma nova forma de perceber a
instituicdo, auxiliou na construgdo de uma visadsrnmegrada para os individuos envolvidos
nos processos da Escola B.

Devido a necessidade de consideravel trabalho gbardle subgrupos, essa etapa

estendeu-se pelo periodo de seis meses e consutras 40 horas de trabalho conjunto.

Fase 2.2 Determinacao dos processos estratégicos - EBcola

A determinagdo dos processos considerados estaségijue estd estruturada na
classificagéo estabelecida na Fase 1.8 do PE,pfomarada com énfase nos conceitos e
principios da gestéo de processos (ver se¢fese824. Na Figura 51 é apresentada a nova

classificagdo dos processos (ver Secao 3.2.2yarifio os conceitos de Processo Primario
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(PP), Processo de Apoio (PA) e Processo-Chave ). a ordenacao aprimorada, passa-se

a aplicacdo da Fase 2.3 para 0s processos-chantdioaelos.

Processos (estratégias vinculadas) (Clas sificacao)
» Aula presencial (professores) (2.1, 2.2 e 2.3) (PP) (PC)
* Avaliacdo do aluno (2.1, 2.2 e 2.3) (PP) (PC)
» Apoio pedagoégico aos alunos (2.3) (PP) (PC)
» Selecao de professores (PP) (PC)
» Disciplina dos alunos (2.3) (PP) (PC)
* Reunides pedagogicas (1.2, 2.1 e 2.3) (PP) (PC)
» Capacitacao profissional (1.2 e 2.1) (PA) (PC)
 Rematricula (3.1, 4.1 € 4.2) (PA) (PC)
» Divulgacao para matriculas (4.1 e 4.2) (PA) (PC)
» Espiritualidade (3.2 e 2.3) (PA) (PC)
* Voluntariado (3.1 e 3.2) (PA) (PC)
» Acompanhamento vocacional (3.2) (PA) (PC)
* Ingresso de alunos novos (4.1) (PA) (PC)
» Transferéncia/Saida de aluno (PA) (PC)
* Primeiros socorros (PA) (PC)
* Elaboracéo de planos de estudos (2.3) (PP)
» Avaliacdo dos professores (2.1) (PP)
» Pastoral (3.1 e 3.2) (PA)
» Orienta¢6es e divulgacdo de estagios (3.1, 3.2 e 2.3) (PA)
* Acolhida do novo aluno (1.1) (PA)
» Acompanhamento do SOR (3.2) (PA)
»  Empréstimo livros (1.3) (PA)
» Instalacao audiovisual (1.3) (PA)
» Manutencédo audiovisual/informatica (1.3) (PA)
» Aula pratica (laboratorios) (2.3) (PA)
» Conselho de classe (2.3) (PA)
» Mapotecal/videoteca (1.3) (PA)
» Aproveitamento de estudos e adaptacoes (PA)
* Atendimento/recepcéo (PA)
» Cobranca mensalidade (PA)
» Coordenacao de eventos (PA)
» Elaboracédo de horérios (PA)
* Manutencéo predial (PA)
* Reprografia (PA)

Figura 51 - CLASSIFICAGAO DOS PROCESSOSESCOLAB
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Fase 2.3Capacitacéo para racionalizagao e aperfeicoanasenpsocessos - Escola B

Com a visualizacdo de um conjunto prioritario deocpssos, foi realizada a
capacitacdo para aplicacdo de meétodos visando ianatizacdo e aperfeicoamento do
mesmos. (ver sec¢bes 2.2.3, 2.2.6, 2.2.7, 3.2.2.6)3 No anexo 3 sao apresentados alguns

instrumentos Uteis para tanto.

Fase 2.4 Estruturar indicadores para processos - Escola B

Existindo na Escola B somente a partir das poutasiades desenvolvidas na Fase

1.9, a estruturacdo prévia de indicadores paraepsos ndo foi articulada, passando-se

diretamente a Fase 2.5. Contudo, firmou-se a nieleelss e o compromisso de resgate e

articulacédo futura dessa fase.

Fase 2.5Mapeamento, analise e melhoria de processosol&EBc

Ainda que demasiadamente desvinculado do PE e da Giapeamento, analise e

melhoria de processos organizacionais estratédarasn preliminarmente sistematizados e

exercitados (ver secoes 2.2.3, 2.2.6, 2.2.7, 33245, 3.3.9 e 3.3.17) na Escola B.

Nessa fase, como ferramenta classica de apoiwidaate, foi utilizada o fluxograma

de processo (ver exemplo na Figura 52).

No fluxograma é possivel notar, além das atividatkseritas e ordenadas, momentos
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de decisdo caracterizados por perguntas e camaii@osativos no processo.

. . Negociar
Revisar circular inadimpléncia
sobre rematricula
A 4 . - .
Providenciar Nao
. transferéncia Houve acerto?
_EnV|ar aosl _ do aluno
pais/responséaveis
v Informar sobre
Receber pedidos documentag&o
de informacdes necessaria
complementares
\ 4
v Agendar
Verificar efetivacdo da
situagdo dos pgtos rematricula
do aluno
A 4
Assinar
Existe 1 contrato
inadimpléncia?
Y
Entregar uma
Agendar via do contrato e
encontro com dos doc's de jan e fev
administrativo

A 4

A 4

Receber pagament

Verificar a da primeira
existéncia mensalidade
de vagas

Y
» Fim

Figura 52 - FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE REMATRICULA- ESCOLAB
Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.2.4 Escola B - Avaliacao de Desempenho (AD)

Fase 3.1 Conceitos e principios da AD e suas interfaces & e GP - Escola B

Preservando as premissas de participacao das pgS®zio 2.3.2) e 0 mesmo grupo
de trabalho da etapa anterior, a Etapa 3 inicion aa@presentacdo dos conceitos e principios
da avaliacdo de desempenho (ver secdes 3.3.1 B 8.%uas interfaces com o PE e GP
(secdes 3.4 e 3.2.6). Fundamental para essa&tapaseqientemente, para o PEe a GP, é 0
carater e énfases da avaliacdo de desempenho. ddegeperar o seu tradicional carater
como meio de controle gerencial, a AD deve enfgticanstantemente, seu intento de
propiciarfeedbacle aperfeicoamento de processos e dire¢cao estaégia a instituicdo (ver
Anexo 4). Para a Escola B a Etapa 3 apresentatse oo desafio maior pois nela sera
necessario um grande esforco para articular o BE5@ até agora tenuemente vinculados a

Avaliacdo de Desempenho (AD).

Similar & Etapa 2, também por exigir consideragébreo paralelo de subgrupos, os

trabalhos dessa etapa foram estendidos por seesraegstima-se, implicam em 40 horas de

reunides conjuntas com o grupo original e subgrupos

Fase 3.2Formatacédo e implementacdo do sistema de indieaddscola B

Sempre visando sustentar 0s objetivos estratégiaaperfeicoamento de processos

(vincular a fase 1.9 do PE e a fase 2.4 da GPyrraatacdo do sistema de indicadores foi
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delineada a partir das perspectivas do BSC assaméala Escola B.

Preservando o enfoque da estrutura do BSC, prinogrde quanto as vinculacdes e
consideracfes estratégicas, a Escola B tambénr®eeéipu das sugestdes de indicadores de
outros modelos (Capital Intelectual foi uma refer@h Em sua verséo piloto, na Figura 53

alguns indicadores propostos ja podem ser visuhllzam sua respectiva classificacao.

» Perspectiva da Comunidade
- Variacdo na procura de novos alunos (% no ano x ano anterior)
- Satisfacdo dos usuarios com os servicos (% de satisfacdo)
- Satisfacdo da comunidade
- Percentual de transferéncias / saida de alunos (% no ano x ano anterior)
- Percentual de transferéncia do novo aluno (% no ano x ano anterior)
- Percentual da receita destinada ao social (% no ano x ano anterior)
- Ndmero de voluntarios em projetos sociais (% no ano x ano anterior)
- Nimero de pessoas beneficiadas por atividades sociais
- Nimero de criancas carentes assistidas (% no ano x ano anterior)
- Matricula de novos alunos / procura de novos alunos (indice de Eficacia do Processo de Matricula dos
novos alunos)

» Perspectiva dos Processos
- Computador por aluno
- Desempenho no vestibular
- Indices de indisciplina (% no ano x ano anterior)
- Quantidade de projetos interdisciplinares
- Utilizacdo da informatica nas aulas (% no ano x ano anterior)
- Utilizacdo dos laboratérios nas aulas (% no ano x ano anterior)
- Variacdo no desempenho dos alunos (% no bimestre - x ano anterior)

» Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
- Horas de capacitacdo de professores e funcionarios (% no ano x ano anterior)
- Horas de desenvolvimento de novos projetos
- Ndmero de projetos inovadores na area social
- Percentuais de projetos interdisciplinares (% no ano x ano anterior)
- Percentual de novos projetos pedagogicos (% no ano x ano anterior)

» Perspectiva Financeira
- Folha de pagamento pela receita total (% no ano x ano anterior)
- Inadimpléncia (% da receita por més x més anterior)
- Percentual de gratuidades (% no ano x ano anterior)
- Receita por aluno ($ no ano x ano anterior)
- Receita por despesas (% no més x més anterior)
- Receita por funcionério ($ no ano x ano anterior)
- Receita por professor ($ no ano x ano anterior)
- Variagdo no nimero de alunos (% no ano x ano anterior)

Figura 53 - INDICADORES E SUAS PERSPECTIVAS ESCOLAB
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Fase 3.3Mapa de vinculacdo dos indicadores e suas persgee Escola B

N&o delineada pela Escola B mas colocada comagaite para os prOximos meses, a
construcdo da Fase 3.2 e, consequentemente, da&.Bagmpiciara um melhor alinhamento

estratégico para a instituicdo (Secao 3.3.19).

Fase 3.4 Avaliacao e acompanhamento da SIAGE - Escola B

Para a Escola B, a avaliacdo e acompanhamentoAdzESparcialmente desenvolvida
representaram, antes de tudo, uma nitida imagenawis;os plausiveis com a utilizacéo e
aprimoramento institucional da sistematica (Sec&) 8omposta pela possibilidade de

reiteradas reflexbes do desenho, resultados elag@es da GP, do PE e da AD.

5.2.5 Escola B - Resultados

Os principais resultados acompanhados pela Escopopdgm ser observados nos

proximos paragrafos.

Perspectiva Financeira

- Variacdo no numero de alunos: + 9,7% (2003 - 2004

- Inadimpléncia mensal: 24,5% em 2003 para 22,8%92@04 (média do ano)
- Receita por aluno: + 2,6% (2003 - 2004)

- Receita por professor: + 1,7% (2003 - 2004)
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Perspectiva da Comunidade
- Percentual de transferéncias / saida de alu8@$0-(2003 - 2004)
- Variacéo na procura de novos alunos: +31% (2Q184)

- Matricula de novos alunos: +52% (2003 - 2004)

Perspectiva dos Processos
- Renovacéao do acervo da biblioteca: 2,9% (200042

- Relacdo computador/funcionario: 1/5 em 2003 f#&3®H em 2004

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

- Horas de capacitacao de professores e funciaad4% (2003 - 2004)

Ainda bastante direcionado as perspectivas finesmeetla comunidade, o conjunto de
indicadores da escola tem como objetivo desenval@aras questdes ligadas aos processos
internos e ao aprendizado e crescimento do corpentde. Contudo, nota-se diligéncias com

questdes vinculadas a satisfacdo da comunidade.

5.3 Conclusdes sobre as aplicacdes da SIAGE

Referindo-se genericamente as aplicacbes, podeesestatar a firmeza na
concretizacao das intencdes estratégicas estaledatas duas escolas que, em contrapartida,
ainda manifestam a imaturidade na ado¢cdo da GP eoAi» instrumentos de apoio a gestao

estratégica. Admitindo-se, contudo, graus difeedessa imaturidade, é razoavel afirmar que
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na Escola A houve uma apropriacdo melhor da sisiesndu, por outro lado, na Escola B

verificou-se maiores barreiras as propostas.

Evitando emitir juizo de valor, faz-se necessar@mparacdo e analise da aplicacdo
da SIAGE nas duas instituicoes. Visando a constrdefreferenciais para a aplicacdo, pode-
se considerar que a maior disciplina metodolégima, parte da Escola A, no tratamento,
conducao e pratica da sistematica acarretou nodelsenento de uma visdo mais clara das

vincula¢des possiveis entre a AD, a GP e o PE.

Na Figura 54 é possivel visualizar as diferencéaci@adas as fases implantadas
entre as duas escolas. Ponderando sobre a inexatatéiral desse tipo de analise, as
diferencas de aplicacdo relacionam-se as seguages:

Na Etapa 1 (PE), a Fase 1.8 -Classificar procassuferme sua interface estratégica;

Na Etapa 1 (PE), a Fase 1.9 -Elaborar conjuntodieadores estratégicos;

Na Etapa 1 (PE), a Fase 1.10 -Realizar processegteiacdo de metas;

Na Etapa 1 (PE), a Fase 1.11 -Sistematizar acorapaito do PE;

Na Etapa 2 (GP), a Fase 2.2 -Determinar proceS$eégicos;

Na Etapa 2 (GP), a Fase 2.4 -Estruturar indicaduaes processos;

Na Etapa 3 (AD), a Fase 3.1 —Abordar conceitosreimios da AD.



Fases da Etapa 1

Planejamento Estratégico

(PE)

1.1 Determinar
Publico e metodologia
de trabalho

1.2 Abordar conceitos e
principios do PE

Fases da Etapa 2
Gestao de Processos
(GP)

1.3 Elaborar cenério de
referéncia e visdo

1.4 Construir misséo e
valores da escola

1.5 Elaborar diagnéstico
do ambiente

1.6 Formular objetivos e
estratégias da escola

1.7 Fixar projetos e ag6e
prioritarios para
desdobramento do PE

b

1.8 Classificar processos
conforme sua interface
estratégica

2.1 Abordar conceitos e

Implantado a
mais por A

Fases da Etapa 3

Avalia¢@o de Desempenho

(AD)

principios da GP

y

1.9 Elaborar conjunto de
indicadores estratégicos

2.2 Determinar processo$
estratégicos

y

2.3 Capacitar para
racionalizagdo e aperfei¢op-
mento de processos

y

2.4 Estruturar indicadores‘
para processos

y

2.5 Sistematizar
mapeamento, andlise e
melhoria dos processos

1.10 Realizar processo
de negociagéo de meta:

1.11 Sistematizar
acompanhamento da
implementacédo do PE

3.1 Abordar conceitos e
principios da avaliagdo
de desempenho

y

3.2 Formatar e implement

sistema de indicadores

y

3.3 Delinear mapa de

vinculacéo dos indicadords

e suas perspectivas

y

3.4 Avaliar e
acompanhar
SIAGE

4

Figura 54 - IMPLANTAGAO DA SIAGE—DIFERENGAS ENTRE AESCOLAA EB
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Nesse momento, sem dar muita importancia ao camtextobservavel que a
implantacdo parcial nas fases finais do PE, aquefesiladas a GP e AD, propicia sérias
dificuldades na articulacédo de fases atrelada®tagms 2 e 3. Cabe notar que, junto as fases
3.2 e 3.4 também bastante prejudicadas no contextéscola B, as fases 2.2 e 2.4 sdo de
vinculacdo na sistematica. Portanto, para a E€®ofaca a sugestdo sobre a necessidade de

retomada via PE (Fase 1.8).

Para a implantacdo parcial nas fases finais do &#Estola B, outra questdao que
certamente contribuiu foi o intervalo de trés a(R01-2004) entre o inicio da Etapa 1 e a

retomada em das iniciativas (ligadas a GP e ADpeg4.

Na comparacdo dos resultados obtidos pelas igi@sj ndo se evidenciam
diferenciais significativos entre os indicadoresorapanhados, tendo ambas as escolas
apresentado efeitos positivos e empenho para naelaaistematica de mensuracao até entao

utilizada.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Entre os outros propdsitos desse estudo, o desémerito e a validacdo da SIAGE
foram viaveis no contexto dos limites estabelecidpsconforme os casos apresentados,
delineados por situagcdes muito particulares coodémas em um Unico e curto ciclo de
aplicacdo. Assim, as conclusfes aqui apresentgui@ara-se as mesmas limitacdes que, de
forma ponderada, permitem o estabelecimento e apaovento de algumas generalizagdes.
Por outro lado, a transposicdo desses limites Ipbssia indicacdo de trabalhos futuros

provaveis.

6.1 Conclusbes

A andlise e interpretacdo dos resultados obtidan aplicacbes da SIAGE

permitem distinguir determinados aspectos presamdesiois contextos estudados. Portanto,

na sequéncia sao citados aspectos que tém afisidade resultados positivos ou negativos
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na pratica da SIAGE.

Primeiramente, como aspecto ligado a resultadasiymsstem-se 0 comprometimento
do corpo diretivo da instituicdo com a sistematidacao e reflexdo das fases propostas no
PE, principalmente, com a apropriagcao das correlpuas fundamentagcdes que, apesar de

terem iniciado a mais de trés anos, foram intezadhs as praticas de gestdo das escolas.

Outro aspecto com consequéncias positivas estannolvenento efetivo de uma
consideravel parcela da comunidade. Consideranda-gerticipacdo de professores e

funcionarios, tem-se mais da metade nos dois aesagplicacao.

Uma atencao especial nas fases finais (de vinaulag@P e a AD) do PE é mais um
aspecto que tem implicancia positiva. Isso decopdncipalmente, das diferencas

encontradas entre as aplicagdes da Escola A edanésses.

Quanto aos aspectos relacionados com resultadostivesy salientam-se as
dificuldades de estabelecer nas escolas as virt@daexistentes entre PE, GP e AD.
Decorrentes, principalmente, da uma completa aiesé&®e organizacdo dos indicadores de
desempenho das instituicbes, essas dificuldadesingientes a natureza intangivel da
educacao que, inevitavelmente, insinua uma congdele maior para a Avaliacdo de
Desempenho. Na Gestao de Processos enfatizamicadddifles de promover o mapeamento,
analise e melhoria de processos e, assim, originansciéncia de sistematicamente revisar as

praticas escolares.
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O conjunto desses Ultimos aspectos pode, assimicax@ implantacdo parcial
daquelas fases finais do Planejamento EstratégicBstola B, uma instituicdo de valores
muito mais arraigados que, com certeza, precisandéempo maior para agregar e aceitar

novas perspectivas para a gestao escolar.

A aplicacdo mostrou que a sisteméatica propostansisiente com o ambiente de
gestdo escolar, permitindo que seja estruturada,measmo eixo, uma serie de procedimentos
até entdo dispersos. Além disso, a SIAGE foi calgaauxiliar na identificacdo de elementos

de gestéo faltantes nas instituicoes participattesstudo.

Quanto ao arranjo administrativo, religioso oudeigs aplicacdées evidenciaram pouca

influencia nos resultados finais das correspondesdeolas.

6.2 Sugestdes para trabalhos futuros

Testar a sistematica em mais de um ciclo do PEg@nas instituicbes ou em outras
condicfes consistiriam estudos naturalmente coesegsi ao que foi agora concluido. Nesse
sentido, a auséncia prévia do Planejamento Esitaté@ escola seria uma condicdo a ser
considerada em novos trabalhos que, inclusive, rdeexaminar outras possibilidades de

ordenacéo para a sequéncia PE — GP — AD.

Outra sugestao encontra-se relacionada ao tem@égés mudancas’ nas escolas que,
como instituicdes com dinamicas culturais bastaotaplexas, facilmente justificariam esse

tipo de problematica.
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Questbes como o clima organizacional, motivacatijoesde gerenciamento nas

escolas também compdem possibilidades para esiutdioss.
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ANEXO 1 — Conceitos e principios do PE

(utilizado para as Escolas A e B)

PE - Modelo de decisao, unificado e integrador, que

» Determina e revela o propoésito organizacional emmae de Missao, Valores,
Objetivos, Estratégias, Programas de Ac¢ao;

» Delimita os dominios de atuagéo da Institui¢éo;

» Descreve as condi¢des internas de resposta ao rgmlegterno e a forma de
modifica-las, com vistas ao fortalecimento da tngtéo;

* Engaja todos os niveis da Instituicdo para a carggecdos fins maiores.

Intencdes com PE:

> Sincronizar as visdes de futuro dos tomadores dis@ks, tornando explicitas
as premissas que baseiam suas decisoes;

> Configurar evolucdes provaveis do ambiente de atala Instituicdo e da
demanda de seus servicos;

> Antecipar ameacas e oportunidades para a Insiotuica

BENEFICIOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

« AGILIZA DECISOES

«  MELHORA A COMUNICACAO

« AUMENTA A CAPACIDADE GERENCIAL PARA TOMAR DECISOES

+  PROMOVE UMA CONSCIENCIA COLETIVA
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«  PROPORCIONA UMA VISAO DE CONJUNTO

« MAIOR DELEGACAO

« DIRECAO UNICA PARA TODOS

«  ORIENTA PROGRAMAS DE APRIMORAMENTO ORGANIZACIONAL

« MELHORA O RELACIONAMENTO DA INSTITUICAO COM SEU

AMBIENTE INTERNO E EXTERNO

PE: A Metafora do Barco

ISAO DE FUTURO

MISSAO
VALORES

Andlise de

CETes Ambiente Externo

e
Ambiente Interno

<= QObjetivo e Estratégias
de Longo Prazo
(3, 5, 10 anos)

< |ndicadores Estratégicos

Desdobramento anual do
Planejamento Estratégico
em Planos anuais
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ANEXO 2 — Conceitos e principios da GP

(utilizado para as Escolas A e B)

Gestao de Processos (GP) — Justificativas

* O gue realmente impacta o cliente sdo 0s processos;

* Geralmente existem grandes problemas de interface entre as areas
funcionais, setores ou departamentos;

» Esses problemas representam grandes oportunidades de racionalizagao e
aperfeicoamento dos processos organizacionais;

» A estrutura funcional torna a empresa muito focada em si propria;

» Aviséo de processo € focada no resultado final da organizacao.

Processo pode ser definido como qualquer atividade que recebe uma entrada
(input), adiciona-lhe valor e determina uma saida (output) para o cliente interno ou

externo.
Harrington (1993)

Processo € uma ordenacgdo de atividades no tempo e no espaco, com um

comeco e um fim nitidamente identificados.
Davenport (1994)

Processo € um conjunto de causas que provoca um ou mais efeitos.
Campos (1992)

Classificacdo dos processos

Quanto a importancia, os processos sao classificados em primarios, de apoio
e processos-chave.

Processos primarios sdo aqueles que impactam diretamente o usuario. Se
houver falha num processo deste tipo o usuario, percebendo imediatamente, torna-
se bastante insatisfeito.

Os processos de apoio sao aqueles que sustentam 0s processos primarios e
impactam indiretamente o usuario. Se houver falha num processo deste tipo o
usuario ndo percebe imediatamente e a organizacao tem oportunidade de minimizar
os efeitos sobre a satisfacao.

Processos-chave sdo 0s processos primarios ou de apoio que tém impacto
direto nos resultados da organizacao, isto é, sdo fundamentais para a implementar
sua estratégia. Se houver falha num processo deste tipo 0 sucesso da organizacao
estara seriamente comprometido.
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Quanto a natureza, uma organizacdo sempre tem, pelo menos, dois tipos de

processos: 0s produtivos e os administrativos.

Processos produtivos sdo aqueles que entram em contato fisico com o

produto ou servi¢o que seré fornecido aos usuarios.

Processos administrativos sdo aqueles que geram servicos e dao apoio aos

processos produtivos.

Caracteristicas do enfoque funcional e no processo

Enfoque Funcional

Enfoque no Processo

O problema esta na pessoa

O problema esta no processo

Funcionarios séo problemas
organizacionais

Pessoas sao fontes de processos

Eu cuido do meu servigo

Ajudo a fazer acontecer

Eu entendo o meu servi¢o

Sei como me encaixo no todo

Meca o desempenho dos
individuos

Meca o desempenho dos
processos

Mude a pessoa

Mude o processo

Sempre se acha alguém melhor

Sempre se pode aperfeicoar o
processo

Motive as pessoas

Remova os obstaculos

Controle as pessoas

Capacite as pessoas

N&o confie em ninguém

Estamos nisso juntos

Quem cometeu o erro?

O que permitiu o erro?

Corrija 0s erros

Reduza as variacoes

Orientado para o resultado

Orientado para 0 usuario

Fonte: Adaptado de Harrington (1993).

Passos para a implantacdo da gestao de processos

- Percepcao ampla e horizontal da organizacéo;

- Entendimento da organizagdo com um conjunto de processos;
- Foco no atendimento das necessidades dos clientes;

- Disposicao continua para buscar a melhoria dos processos.
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Para se pensar na gestao de processos, deve-se ter presente que 0S mesmos
devem ser mapeados, analisados, medidos e controlados. Assim, para que seja
possivel gerenciar os processos é necessario medi-los e controla-los.

Para Harrington (1993) a gestédo de processos ocorre atraves de cinco fases:

- Organizacdo para aperfeicoamento de processos que, sucintamente,
envolve o estabelecimento de lideranga efetiva que promova entendimento e
comprometimento;

- Compreensé&o dos processos atuais da organizacdo em todas as dimensdes
relevantes;

- Aperfeicoamento da eficiéncia, eficacia e adaptabilidade dos processos
empresariais;

- Implementacdo de um sistema de medi¢do e controle dos processos que
possibilite aperfeicoamento continuo;

- Implementacdo de um processo de um aperfeicoamento continuo.

Pontos relevantes para implantagédo de um projeto de gestdo de processos:

- Desenvolvimento de uma visdo de sistemas da organizacao;

- Estabelecimento da hierarquia de processos desdobrando a visao geral em
partes;

- Definicdo da equipe de trabalho como elementos propulsores do projeto;

- Priorizacao dos processos com atuacao local numa viséo geral,;

- Definicdo, compreenséo, anélise e melhoria dos processos.
Muller (2003)

Processos e estratégia

E essencial que os objetivos e configuragdes dos processos estejam
alinhados com a estratégia da organizacéo.

Visdo estratégica e gestdo processos devem, continuamente, servir de
parametros de reflexdo matuos.

Mualler (2003, p.100) considera que “tendo como base um adequado
planejamento estratégico, seus diversos elementos e discussfes servem como
direcionadores das necessidades de melhorias dos processos”.

A estratégia orienta 0s processos que sdo, a0 mesmo tempo, a base para
concretizacdo da visao estratégica da organizacao.
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ANEXO 3 — Métodos e ferramentas para melhoria degssos

(utilizado para as Escolas A e B)

Melhoria dos processos

Para Harrington (1993), as fases da melhoria de processos sé&o: agilizacéo,
prevencado, correcdo e exceléncia. O autor ainda defende doze principios para
melhoria dos processos:

- Eliminar burocracia;

- Eliminar redundancias;

- Avaliar valor agregado;

- Simplificar,

- Reduzir o tempo de processo;

- Tornar o processo a prova de erros;

- Modernizar;

- Usar linguagem simples;

- Padronizar;

- Estabelecer parceria com fornecedores;

- Aperfeicoar quadro geral,

- Automatizar ou mecanizar.

Para Campos (1992), o método gerencial PDCA ¢é utilizado para manter e
melhorar os processos ou definir um novo processo de uma organizagcdo. O
processo de melhoria € visto como um processo continuo.

DEFINIR
AS METAS

ATUAR
CORRETIVAMENTE

DEFINIR
OS METODOS
PARA ATINGIR AS
METAS PROPOSTAS

EDUCARE
TREINAR

VERIFICAR OS
RESULTADOS DA
TAREFA
EXECUTADA

EXECUTAR
ATAREFA
(COLETAR
DADOS)
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Planejar (Plan) - antes da execucdo de qualquer processo as atividades
devem ser planejadas, com as definicbes de onde se quer chegar e do caminho a
sequir.

* lronicamente, essa fase nobre do gerenciamento é rotineiramente

menosprezada.

 Em parte devido aos curtos prazos do dia-a-dia, € normal privilegiar-se o

“agir” em detrimento ao “planejar”.

e “Nao planejamos porque ndo temos tempo ou ndo temos tempo porque

nao planejamos ?”.

* Visando o comprometimento de todos e uma melhor qualidade do plano,

pode-se planejar de forma participativa.

Executar (Do) - é a execucdo do processo com o cuidado do registro de
dados que permitam o seu controle posterior.
* Nesta fase € essencial a capacitacao, o treinamento e a educacao bésica.
e Assim como o treinamento, o registro dos dados necessarios deve fazer
parte integrante da tarefa e ndo ser encarado como um complemento
desta.

Verificar (Check) - € a fase de monitoracdo e avaliacdo, onde os resultados
da execucdo sdo comparados com o planejado para, a seguir, registrar-se 0s
desvios encontrados (problemas).

* Devemos cultivar o habito de avaliar e monitorar durante o processo, e

ndo, como é muito comum, somente ao final das tarefas.

Atuar Corretivamente (Action) - definicdo de solu¢des para os problemas
encontrados com continuo aperfeicoamento do processo.
* Quando tomamos alguma atitude para resolver um problema e este volta
a aparecer depois, é sinal de que nossas acdes foram paliativas e nao
corretivas.

Definicdo de Problema

» Diferenca entre Situacédo Desejada e Situacao Atual

* Erro, Desvio, Ndo Conformidade ou Desperdicio

» Gerador de Desconforto e Prejuizo

* Algo que Deve Ser Eliminado o Mais Rapido Possivel

* Visao Alternativa: Oportunidade de Melhorar o Processo
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« E uma ferramenta gréafica que a partir de uma simbologia adequada,
permite descrever: uma sequéncia de acdes; processos.

7

e A grande vantagem € a visualizacdo rapida de como funcionam os
componentes de um processo, facilitando sua analise.

SiMBOLO

SIGNIFICADO

O simbolo de transformacadesigna uma atividade. Dentro dele estad uma &
descrigdo daquela atividade.

reve

O simbolo de decisadesigna um ponto de decisdo, a partir do qual cegsD s
divide em dois ou mais caminhos. O caminho tomadpedde da resposta
pergunta que aparece dentro do losango. Cada ocaménhotulado, pal
corresponder a uma resposta a pergunta.

O simbolo terminalidentifica, de forma inequivoca, o inicio ou térmide um
processo, de acordo com a palavra que esta dentretatgulo. “Inicio” é usad
para designar o ponto de partida do fluxo de untgmso; “parar” ou “fim” sé
usados para designar o final do fluxo de um pracess

o

A linha de fluxorepresenta um caminho de processo que liga elemdntonesmo

por exemplo, atividades ou decisdes; a seta sobiftuno indica a diregédo do fluxa.

O conector contendo um numero, é usado para indicar uma cagéiu da
fluxograma na mesma pagina.

O conector fora de paginacontendo um ndmero, é usado para indicar
continuagao do fluxograma em outra pagina.

Lma
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ANEXO 4 — Conceitos e principios da AD

(utilizado para as Escolas A e B)

Conceitos

As medicdes de desempenho sdo sinais vitais da organizacdo e elas
qualificam e quantificam o modo como as atividades ou outputs de um processo
atingem suas metas, assim as medidas de desempenho respondem a pergunta:

como vocé sabe?”
(Hronec,1994)

Sistemas de medicdo de desempenho relacionam as expectativas do cliente
externo aos processos da organizacdo e, além de permitir a observacdo e
monitoramento dos processos, constitui 0 ponto de partida para o aperfeicoamento

desses.
Harrington (1993)

Criar, implantar e reger estratégias competitivas, controlar planejamento e
atividades operacionais, sustentar sistemas de incentivo e feedback para
funcionarios, auxiliar na identificacdo e solugcédo de problemas sdo alguns proveitos
que podem ser obtidos com o desenvolvimento dos sistemas de indicadores nas
organizagoes.

Miranda e Silva (2002)

Harrington (1993) sugere a necessidade refletir-se sobre questdes primarias
no estabelecimento de sistemas de indicadores organizacionais.

‘Onde medir?’, ‘Quando medir?’, ‘O que medir?' sdo questdes sugeridas pelo
autor que também reforca a importancia da mensuracao para o gerenciamento das
empresas lembrando que ndo medir os processos impede seu controle e isso,
inevitavelmente, implica na impossibilidade de seu gerenciamento que, por sua vez,
inviabilizarda completamente qualquer oportunidade de aperfeicoamento dos
mesmos.

Beneficios relacionados aos sistemas de medicédo de desempenho:
» Concentra atencdo na missao da organizacgao;

* Promove a eficiéncia no emprego dos recursos;

» Estabelece metas e monitora tendéncias;

* Fornece dados para determinar causas e origens de erros;
 Indica oportunidades para aperfeicoamento continuo;

* Proporciona sensacéao de realizacdo nos funcionarios;
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» Estabelece meios para saber se esta ganhando ou perdendo;
* Monitora o desenvolvimento.

Para Harrington (1993), as diretrizes para formatagcdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho estdo no desenvolvimento de uma visdo horizontal, no
suporte a missdo da organizacdo, na definicdo de medidas antes que metas e em
limitar o uso dos indicadores as saidas realmente criticas dos processos. Ele
ressalta também que, configurando-se como sistemas de feedback, as medi¢cbes
devem priorizar:

- a qualidade dos dados;

- 0 estabelecimento de anéis de feedback;

- as relagdes dos anéis com as pessoas;

- a obrigatoriedade do feedback;

- feedback positivo e negativo;

- 0 feedback continuo para aperfeicoamento continuo.

Conhecida como modelo “Quantum”, a visdo de Hronec (1994) defende que
as medidas devem ser desenvolvidas de cima para baixo e interligar estratégias,
recursos e processos.

O sistema de medicdao de desempenho deve direcionar as agbes de uma
organizacdo traduzindo-as e alinhando-as estrategicamente. Portanto, o sistema
deve refletir continuamente o conjunto de estratégias:

» Deliberadas enquanto estratégia criada para transformar e orientar a acao.
Se, na pratica, a estratégia fosse totalmente deliberada teriamos uma
situacdo de controle total que, contudo, provocaria um aprendizado nulo
para a organizacao;

* Emergentes enquanto estratégias que surgem no nivel tatico-operacional e
constituem acgOes que devem, por sua vez, transformar e orientar a
estratégia deliberada. Se a estratégia fosse totalmente emergente teriamos
uma situagcdo otimizada para o0 aprendizado que, no entanto,
desencadearia a total auséncia de controle sobre as estratégias e rumos da
organizagao.
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O modelo de gestdo deve moldar continuamente a AD que, numa Vvisao
dindmica, buscara a fluidez entre o estratégico e o operacional de uma organizacao,
possibilitando o equilibrio situacional entre:

- 0 PE, a GP e a AD da organizacao;

- controle e aprendizado organizacional;

- estratégias deliberadas e emergentes.

Estratégia
Nao-realizada

Fonte: Mintzberg et al. (2000, p. 19)

Estratégias deliberadas e emergentes



