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RESUMO

O monitoramento educacional é um processo de acompanhamento
sistematico, que tem nos indicadores os elementos-chave no auxilio de
acoOes para melhoria da qualidade do ensino. A pratica da escolha de
indicadores esta relacionada com a tomada de decisdo quanto ao que se
quer conhecer da realidade tratando de acompanha-la, controla-la e
intervir quando necessario. Atualmente no ambito da Educacdo Basica
no Brasil se observa o reducionismo com relagdo aos instrumentos de
gestdo para monitorar indicadores considerando as particularidades de
cada contexto. Diante disso, o presente trabalho teve como objetivo
estruturar um modelo por meio de uma abordagem construtivista que
subsidie ao monitoramento analitico servindo como instrumento de
gestdo nos processos decisorios de aperfeicoamento de um Sistema de
Indicadores. O estudo se deu em uma das escolas que pertence a Rede
Marista de Solidariedade, cujo Sistema de Monitoramento de
Indicadores (SMI) foi implantado em 2015 e tem uma complexidade na
sua estrutura tedrica, por reunir variaveis de condi¢do de qualidade,
investimento da educacdo e aprendizagem. Para atingir o objetivo, foi
desenvolvido um modelo de aperfeicoamento deste sistema a partir das
percepcdes dos gestores e colaboradores. Optou-se para o alcance dos
resultados da pesquisa pela Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdao Construtivista (MCDA-C). A pesquisa possibilitou identificar,
sistematizar ¢ mensurar as duas areas de preocupacgdo, Suporte e
Processos, na perspectiva de levantar elementos fundamentais para a
tomada de decisdo. Ajudou-se, entdo, a compreender melhor a légica do
sistema estudado, visualizando os principais aspectos que dizem respeito
a sua estrutura tedrica e, consequentemente, se construiu um ferramental
para apoiar os gestores a monitorar analiticamente 0s processos
decisorios e a¢des de aperfeigoamento para as areas identificadas.

Palavras-chave: Educa¢do Basica. Monitoramento Analitico. Sistema
de Monitoramento de Indicadores. MCDA-C. Gestdo Escolar






ABSTRACT

Education monitoring is a process of systematic tracking, which contain
indicators that are key elements for actions to improve the quality of
teaching. The choice of indicators is related to how well one decides to
know the context, choosing to track it, control it and intervene when
necessary. The current landscape of Brazil’s K-12 Education shows a
reduction in the number of management instruments used for tracking
indicators with attention to the specificities of each context.
Furthermore, this paper aims at creating a set of indicators to identify
criteria for supporting analytics that serve as an instrument for managing
decisions to improve actions and educational projects through a
constructivist approach. This study took place in one of the schools of
the Marista de Solidariedade network. The initial challenge was the need
for improving the System for Tracking Indicators Implemented in 2015,
this system has a complex theoretical framework that gathers variables
of conditions for quality and investments in education and learning. In
order to reach the proposed goal, a model for system improvement was
developed according to administrators and collaborators’ perceptions.
This research used the Multicriteria of Support for Constructivist
Decision as the method for data analysis. This research made it possible
to identify, systematize and measure two areas of considerations,
Support and Processes, with the perspective of identifying essential
elements for decision making. This paper also helps better understand
the logic of the system and visualize the main aspects of the theoretical
framework. Lastly, a tool was created to help administrators track the
analytics of the decision processes and areas of improvement in the
identified areas.

Palavras-chave: K-12 Education. Tracking analytics. System for
Tracking Indicators. MCDA-C. School Administration
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

No tocante ao que constitui a identidade de uma institui¢ao
escolar, suas acdes estratégicas e projetos passam necessariamente pelos
processos de tomada de decisdo. Por isso, pode-se concordar que para
administrar bem esses processos a gestdo requer varios instrumentos de
apoio, dentre os quais os indicadores sdo “[...] primordiais para tomada
de decisdes seguras e bem fundamentadas, baseadas em fatos, e ndo em
suposicdes” (CAMPOS, 2014).

Neste sentido, os indicadores permitem a gestdo escolar “[...]
acompanhar processualmente aquilo que foi planejado que no decorrer
do cotidiano vai se desenvolvendo ou sendo mudado conforme
necessidades, potencializando a realiza¢do das suas metas e resultados”
(MINAYO, 2009).

Na busca por cumprir os objetivos educacionais, a construgdo e o
acompanhamento sistematico de indicadores conferem a gestdo da
escola uma tarefa 4rdua de mobilizar e envolver coletivamente toda a
escola. Desse modo, o conceito de gestdo se destaca pela coordenacdo
de talentos humanos de forma conjunta e organizada (CUNHA, 2011).
Resguarda, ainda, o principio da participagdo dos sujeitos como
essencial para essa atividade, como reforca Demo (2002), que a “[...] a
participacdo politica no cotidiano é o cerne da dimensdo humana de
qualidade, da capacidade de se autogerir, da criatividade que desenha
caminhos futuros, da autodeterminagdo e da autopromocdo dos
sujeitos”.

Ao buscar essa finalidade, cresce a exigéncia de se refletir sobre
os indicadores e as decisdes politicas a serem tomadas para qualificar os
resultados educacionais da escola. Ao verificar a literatura sobre este
tema, percebe-se que vem crescendo no campo educacional o interesse
em compreender como dados e outras informagdes referendam
melhorias dos indices de aprovacao e rendimento escolar, investimento
na formagdo pedagogica dos professores ¢ a capacidade gerencial das
equipes responsaveis pelos processos administrativos (NAGEL, 2005;
LUCK, 2009; SAVIANI, 2007; ZANARDINI, 2007).

Estudos realizados por Werle et al. (2015) englobam, para além
dessas questdes, problematicas que dizem respeito a insuficiéncia de
escolas frente ao quantitativo de criancas, adolescentes e jovens,
fracasso escolar, evasdo, repeténcia, distor¢do idade-série, abandono
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escolar, situagdes recorrentes ha muitos anos no cenario educacional
brasileiro, tornando necessario o uso de indicadores e taxas para
expressa-las.

Olhando para esse contexto e o perfil de referéncia da gestao
escolar, a escola ndo pode se furtar da necessidade de atualizar suas
praticas no processo de administrar seus bens e pessoas, ja que se trata
de um “[...] espago eminentemente politico-educativo que emancipa os
sujeitos envolvidos no processo ensino-aprendizagem” (FREIRE, 2002).

Diante disso esta

[...] a importancia dos gestores serem
considerados profissionais pedagdgicos e nao
apenas executivos. Esta atitude concede-lhes um
consideravel grau de credibilidade e de respeito,
fornecendo-lhes um quadro de referéncia para a
mudanga” (SCHULTZ, 2016).

Tal perspectiva pode ser subsidiada pelo monitoramento,
processo inerente a gestdo escolar que fundamenta a tomada de decisdo
e o controle social sobre a realizagdo de agdes estratégicas, projetos ou
programas educativos. A preocupagdo e o interesse em monitorar &
resultado do crescimento das politicas sociais, das demandas por
programas mais efetivos e por uma gestdo publica mais eficiente,
conforme apontam estudos de Diamond (2007), Giacomoni (2010) e
Jannuzzi (2011a).

A presenga dos sistemas de monitoramento na rotina dos gestores
publicos tem sido mais substancial, mesmo existindo a dificuldade de
implantad-los em um ritmo menor de tempo, pelas desigualdades das
regides brasileiras e de seus governos (SAGI, 2013, p. 6).

Vale ressaltar que uma questdo que também dificulta o
desenvolvimento de sistemas de monitoramento ¢ o pouco
conhecimento que se tem sobre o campo. Embora existam estudos sobre
a questdo, eles ndo sdo aplicados, o que torna complexa sua utilizagdo
pelos gestores (JANNUZZI, 2011Db).

Esses sistemas sdo ferramentas de gestdo constituidas por um
conjunto de indicadores que permitem avaliar o desempenho
institucional e, consequentemente, a efetividade das estratégias e dos
planos adotados, das suas metas e resultados, verificando em quais itens
a institui¢do esta melhorando ou demandando pontos de atengdo (FNQ,
2014).
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O ambiente escolar onde se encontra este tipo de sistema tem um
desafio constituido pela busca da qualidade da escola. Estudos de
Dourado (2007, p. 6) destacam que na compreensdo do que vem a serem
fatores objetivos e subjetivos para uma escola de qualidade, os custos
basicos de manutencdo e desenvolvimento escolar, da organizacdo do
seu gerenciamento, além dos fatores associados ao desempenho escolar
dos alunos devem ser considerados. Outro elemento necessario, segundo
Luck (2010), diz respeito a atuacdo da gestdo escolar na articulag@o dos
seus processos avaliativos com o projeto politico-pedagogico e o plano
de ensino e aprendizagem.

Partindo desses elementos, pode-se superar o que atualmente esta
repercutindo no contexto escolar com relagdo ao esforgo de mensurar a
qualidade com avaliagdo em larga escala, cujo ranking traz certo
desconforto para a escola e, muitas vezes, tem sido utilizado para
fortalecer a competicdo. Essa pressdo pauta a alteragdo de curriculos e
cria um olhar simplista para a dimensdo cognitiva, o que pode estar
distanciado da urgéncia em por na pauta das politicas educacionais as
condi¢des de qualidade para todos e a garantia de politicas publicas
efetivas para as comunidades mais vulneraveis (SILVA, 2015).

Para tanto, a presente pesquisa subsidiard a gestdo de uma
Instituicdo de Ensino Basico de Florianopolis, Santa Catarina, situada
num contexto de exclusdo e de violéncia de direitos. O Centro
Educacional Marista Lucia Mayvorne ¢ uma das Unidades Educacionais
e Sociais da Rede Marista de Solidariedade (RMS), rede que possui 21
Unidades. O seu modelo de governanga tem énfase no desenvolvimento
da autonomia, do dialogo, da transparéncia na gestdo, da
responsabilizagcdo e da participacdo de toda a comunidade educativa
(educandos, familias e educadores). A sua proposta educativa trabalha a
partir da emancipagdo do sujeito, considerando o seu desenvolvimento
integral e sua participacao infanto-juvenil. Os gestores e educadores sdo
incentivados ao comprometimento social na avaliagdo dos resultados, no
trabalho articulado em rede, na sistematizacdo e disseminagdo do
conhecimento (SILVA; ROSSARI; GIARETA 2017).

O Sistema de Monitoramento de Indicadores (SMI), objeto deste
estudo, compde-se por parametros avaliativos que auxiliam no
acompanhamento de determinada atividade, apontando se os objetivos
estdo sendo atingidos ou se ha necessidade de intervencao (SILVA,
2015). Através das matrizes avaliativas educacionais, da sua
autoavaliacdo institucional, da analise da qualidade e investimento dos
servicos, do diagnostico do territorio e do seu orcamento, esta
investigacdo ¢ evidenciada pela analise do conjunto de relagdes
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(informagoes, dados, situagdes, encaminhamentos etc.) que compdem os
relatorios internos e externos do Sistema de Monitoramento de
Indicadores (SMI) da instituicao.

Diante desta complexidade, atribui-se uma importdncia aos
métodos que possibilitam as instituicdes identificarem critérios para se
compreender alternativas e proposi¢des que definam com clareza o seu
modelo de gestdo com foco a executar seu plano de agdo e redesenha-lo
conforme seus principios e valores. Nesta pesquisa, a opgdo pela
Metodologia Multicritério de Apoio a Decis@o Construtivista (MCDA-
C) se deu ao considerar as multiplas possiblidades e aspectos, avaliando
as atividades segundo um conjunto de critérios. Os autores Ensslin,
Montibeller Neto e Noronha (2001), na obra “Apoio a decisdo:
metodologias para estruturacdo e avaliagdo multicritério de
alternativas”, identificam as vantagens na utilizagdo da metodologia
multicritério, partindo da defini¢do do desenvolvimento do contexto em
que se deseja aperfeigcoar o desempenho.

Tal fato corrobora para maior entendimento da situagdo
(aperfeicoamento do SMI), principalmente dos objetivos envolvidos,
definindo a forma de sua mensuragdo e gerando dominio da situacdo
estudada ao permitir: identificar oportunidades, gerar o pensamento
estratégico, obter vantagens das decisdes interconectadas, orientar o
processo de busca de informagdes, facilitar o processo de negociagido
com outros atores, melhorar o processo de justificar as decisdes e
comunicar, avaliar numericamente o desempenho de alternativas,
descobrir objetivos ocultos, criar novas alternativas e recursos didaticos
atualizados.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA DA PESQUISA

A importancia do campo de gestdo por indicadores ¢ mais
evidenciada quando a escola consegue relacionar a fungdo de
indicadores educacionais a atribui¢do de organizar uma proposta de
monitoramento analitico, aqui entendido como processo de “[...] analise
e a comparagao de indicadores ao longo do tempo, ja que tem foco no
resultado e impacto de uma intervengdo.” (JANNUZZI, 2013).

Construir indicadores nesta perspectiva significa, segundo
Ferreira et al. (2010) compreender as situagdes investigadas,
evidenciando a relagdo entre os conceitos, as teorias e sua
contextualizac¢do, sejam elas abstratas ou genéricas, transformando-as
em categorias e proposicoes.
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Dentro da complexidade que constitui um sistema de indicadores
educacionais, pela dimensdo de realidade que se quer acompanhar, a sua
definicdo envolve, como assim explicita Babbie (2001), “a sele¢do de
critérios relevantes e uUteis para julgar, comparar ¢ acompanhar a
evolucdo dos beneficios, efeitos adversos e custos dos servicos e
produtos educacionais”.

Nao se trata, no entanto, de tarefa facil, pois durante o percurso
de implementacdo desse processo podem surgir incompreensdes, sob
argumentos que algumas caracteristicas das agdes ou projetos ndo sdo
mensuraveis. Por outro lado, a analise critica insuficiente ou no impulso
de modificar com rapidez e frequéncia pode ter repercussdo danosa,
provocando descréditos a gestdo de indicadores.

A literatura aponta, conforme cita Maranhdo e Macieira (2015, p.
268-269), intimeras causas que podem ocasionar insucessos dos
resultados institucionais quando ndo se busca atualizar um sistema de
indicadores: (i) irrelevancia e desconexdo dos indicadores com o
contexto; (ii) medidas erradas (equipamentos, método ou pessoal); (iii)
quantidade insuficiente de indicadores ou excessos de medidas; (iv) os
resultados das medidas tornam-se ameagas para os colaboradores da
institui¢do e; (v) falta de oportunidades para a tomada de decisdo
(espagos para se discutir os indicadores, seus resultados e acdes
estratégicas de encaminhamentos), entre outras.

Assim sendo, foi nesta ambiéncia que esta investiga¢do analisou
um Sistema de Monitoramento de Indicadores de uma Rede de Ensino,
tratando de aperfeigoar e sistematizar os indicadores para melhorar o
monitoramento analitico da escola. Por isso, a problematica do objeto da
pesquisa trabalhou a seguinte questdo-estruturante: Em que medida o
desenvolvimento de um modelo, por meio de uma abordagem
construtivista, subsidia a rede de ensino no monitoramento analitico
servindo como ferramenta de gestdo nos processos decisorios de
aperfeicoamento do seu Sistema de Indicadores?

1.3 JUSTIFICATIVA DO PROBLEMA

A gestdo escolar ¢ um dos fatores fundamentais para a promogao
da qualidade educacional e, esta ideia, converge nos debates acerca do
tema em diferentes teorias e politicas que, de um lado, apresentam
concepgoes gerenciais demarcantes do espago escolar como empresa, o
que ndo ¢ e, de outro, concepgdes que agregam as ideias de gestdo
participativa e democratica (LAVAL, 2004).
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Segundo Azevedo (2004), ao se colocar em luz a realidade
brasileira no que se refere aos desafios educacionais, verifica-se a
dificuldade existente nas instituicdes educativas para alcangar os seus
resultados. Além destes problemas, demandas de escolarizagdo e
formagdo profissional se configuram urgentes para mudangas sociais e
econdmicas. Isso se revela em contradicdo com o que 0s avangos
cientificos, tecnolégicos e econdmicos apresentam, por ndo se chegar ao
principio da Constituicdo que trata da escola para todos.

Essa problematica repercute naquilo que se fala de ineficacia da
escola, por ndo responder as mudangas do mercado de trabalho e do
setor empresarial, especificamente. Assim, passa-se a equipe de gestao,
aos professores e aos alunos a responsabilidade pelos maus resultados
da escola (SHIROMA; CAMPOS, 2006, p. 6).

Em se tratando dessa logica, verificou-se entre os anos de 1960 a
1990 mudancas que marcaram consideravelmente as politicas de
educacdo: uma delas trouxe aos sistemas educacionais o objetivo de
modernizar os seus processos, com o idedrio de flexibilizacdo e eficicia
dos sistemas, buscando superar problematicas recorrentes na escola
publica como as questdes burocraticas, que dificultavam a produgéo de
resultados, o que ndo ocorria com as organizacdes privadas tidas como
mais produtivas. Porém, esta visdo colocou em questdo os principios
democraticos da escola publica e suas finalidades. Uma outra reforma,
teve como objetivo a gestdo escolar se tornar mais eficaz focando nas
questdes da qualidade educacional, considerando para o que naquele
momento era emergente como resposta a uma “nova cultura na escola” a
partir de trés eixos: a autonomia, descentralizagdo, e a lideranca
escolar” (FONSECA et al., 2004, p. 53).

Nesse tltimo processo de reformas, como afirma Casassus (2001,
p. 61), houve uma transicdo da concepgdo “de administragdo para a
gestdo”. Isso foi demonstrado pela descentralizagdo dos sistemas
educacionais, tendo na gestdo uma forma mais sistematica e abrangente
de conceber os seus processos e estratégias, viabilizando formas de
gerenciar com mais flexibilidade pelo principio de que “a unidade de
gestdo [estivesse] constituida por unidades menores do que o sistema
mais amplo”.

O modelo de gestdo baseado em indicadores de qualidade pela
eficiéncia escolar passou a ser recomendado por organismos
internacionais como UNESCO e OCDE. A gestdo educacional precisou
focar na relacdo entre avaliagdo externa e responsabilizacdo pelos
resultados pedagdgicos, administrativos e financeiros. Essa dinamica de
constru¢do de modelos administrativos das empresas para a escola, ja
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desde as ultimas décadas, vem ganhando espago, mantendo o discurso
de que problemas escolares estio relacionados exclusivamente a sua ma
administragdo (OCDE, 2001).

Essas concepgdes gerenciais fragilizam a escola como instituigdo
social, apresentando, em seus processos, ideias de eficacia e eficiéncia
escolar medidas por metas, indicadores de desempenho e um
permanente monitoramento. A atividade gestora expde Gairin (2000),
foi se dando pela produtividade, considerando a inovagéo e criatividade
da escola, porém, ndo valorizando o processo € nem mesmo se
indagando sobre o que seria “um bom resultado”.

Entre as décadas de 1980 ¢ 1990 mesmo com a imposi¢do do
monitoramento da educagdo basica surgida pela necessidade do
momento histérico brasileiro, sua redemocratizacao politica, e pelo que
se esperava das metas pactuadas no programa “Educagdo para Todos”
em Jomtien e Nova Delhi, foi somente no ano de 2007 que o pais obteve
mais articulacdo e condi¢des administrativas e técnicas para
implementar este monitoramento (GOMES, 2012, p. 19).

Freitas (2005a) ressaltando o que foi viabilizado em termos do
complexo sistema de avaliagdo (medir-avaliar-informar) entre o periodo
de 1990 a 2007 apresenta que esta estratégia ajudou o governo federal a
acompanhar sistematicamente os dados histéricos do ensino
fundamental (6 a 14 anos) e ensino médio (15 a 17 anos), além de
incentivar as demais esferas governamentais (distrital, estadual,
municipal) a monitorar suas politicas educacionais. O Ministério da
Educagdo (MEC) através da criagdo do Indice de Desenvolvimento da
Educagdo Basica (IDEB) contribuiu significativamente para efetivar
esse processo de monitoramento, estabelecendo parametros e fixando
metas “bienais de evolugdo dos indicadores fluxo escolar (taxa de
aprovacao) e desempenho cognitivo dos alunos, aferido pelas avaliagdes
nacionais (Prova Brasil e Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacao
Basica — SAEB)” (FREITAS, 2007; 2008).

Para efeito deste estudo, compreendendo a complexidade do
acompanhamento aos indicadores da educagdo brasileira, sendo
pertinentes a sua esfera de decisdo, ajustados a referéncia temporal e
territorial que lhes compete e interessa, cabe, também, compreender o
seguinte posicionamento:

[...] a gestdo [escolar] ndo pode ser resumida a um
simples sistema de gerenciamento, ela se
apresenta de forma mais ampla e complexa, pois
supde uma postura filosofica, politica e ideologica
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profundamente relacionada com a dimensdo
econdmica, politica e social. Nela ¢ definida a
direcdo, a natureza da acdo que requer
conhecimentos técnicos e administrativos, ainda,
supde a permanente analise dos contextos interno
e externo (CARVALHO, 1999).

Reconhece-se, no Jocus desta pesquisa, a necessidade de
construgdo e aplicagdo de uma proposta que analise, compare e
sistematize indicadores de impactos e de resultados, possibilitando os
gestores irem além do monitoramento gerencial da educago basica. Isso
permitira superar a ideia tecnicista de indicadores, desbravando uma
perspectiva de pratica social e politica ao objeto de estudo, dando a
gestao escolar subsidios de atuagdo participativa e democratica.

Portanto, em consondncia com essa proposi¢cdo, o objeto desta
pesquisa justifica-se também pelas seguintes razdes:

1°) Para a institui¢ao educativa pesquisada, este processo implica
analisar indicadores internos (aprendizagem, distor¢do idade/ano,
aprovacdo, formagdo de educadores, acervo e materiais didaticos,
infraestrutura, modelo de gestdo etc.) e externos (informagdes
socioecondmicas dos alunos, dados culturais e historicos do territorio
onde a escola estd inserida, rede existente, outros equipamentos da
comunidade etc.);

2°) A experiéncia da institui¢do educativa pesquisada busca
utilizar indicadores para contribuir como ferramenta de gestdo, com a
aplicagdo de metodologias que apoiam os estudos sobre sua qualidade,
com foco na superacdo de desigualdades, na inovagdo e na participagao,
considerando como fundamentagdo o conceito de qualidade social
(RMS, 2014);

3°) Uma andlise aprofundada dos instrumentais avaliativos do seu
Sistema de Monitoramento de Indicadores com uma abordagem
construtivista deve servir para a gestdo escolar qualificar o seu processo
de ensino-aprendizagem.

4°) A necessidade de se trabalhar com a equipe de gestdo a partir
da metodologia multicritério de apoio a decisdo construtivista (MCDA-
C) favorece uma compreensdo global e, ao mesmo tempo, especifica dos
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processos que compdem a gestdo de indicadores, auxiliando na tomada
de decisdo de forma fundamentada e precisa.

Nesse sentido, colocar em relevo as provocagdes e reflexdes
antecedentes ¢ acreditar que “A escola ndo é estatica nem intocavel. A
forma que ela assume em cada momento ¢ sempre o resultado precario e
provisério de um movimento permanente de transformacéo,
impulsionado por tensdes, conflitos, esperangas e propostas alternativas”
(IDAC, 1980).

1.4 OBJETIVOS
1.4.1 Objetivo Geral

Estruturar um modelo por meio de uma abordagem construtivista
que subsidie ao monitoramento analitico servindo como instrumento de
gestdo nos processos decisorios de aperfeicoamento do SMI da Rede
Marista de Solidariedade.

1.4.2 Objetivos Especificos

(i) Analisar teoricamente os conceitos-chave de Sistema de
Indicadores e Monitoramento;

(ii)) Delinear e executar as etapas de construcdo do
monitoramento analitico em educagdo partindo das concepgdes do
Sistema de Indicadores da instituigdo pesquisada;

(iii) Propor um ferramental de gestdo para apoiar os gestores e
monitorar os processos decisorios e agdes de aperfeicoamento do SML

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Exposta a contextualizacdo da pesquisa e seus objetivos, cabe
destacar que foram identificadas limitagdes para o trabalho, a saber:

1°) A aplicagdo da MCDA-C demandou um tempo longo, além do
planejado no cronograma da pesquisa, pela complexidade do estudo
(carater construtivista que envolveu muitos atores, interpretacdo dos
dados), ndo viabilizando a conclusdo de todas as etapas da metodologia.
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O autor da pesquisa conseguiu fazer a estruturagdo do modelo, faltando
as fases de avaliag¢do e recomendacdes.

2°) A estruturacdo construida para aperfeicoar o Sistema de
Monitoramento de Indicadores (SMI) ndo foi totalmente testada e,
portanto, nao legitimada pelos decisores.

1.6 PERCURSO DISSERTATIVO

Apresentada a Introduciio, com as primeiras informagdes sobre a
presente investigagdo, contextualizando e analisando a problematica do
objeto da pesquisa, a apresentacdo dos capitulos que seguem detalha o
tema desta dissertacdo de maneira a ampliar didaticamente sua logica,
facilitando e dando clareza das teorias, dos procedimentos
metodologicos de aplicacdo, do resultado da pesquisa e suas conclusoes:

v" O segundo capitulo, intitulado Referencial Teérico,
percorre as teorias que embasam as concepgdes filosoficas,
politicas e sociais relacionadas com o contexto pesquisado,
tendo como ponto de partida uma visdo genérica de como o
tema se apresenta nas questdes que dizem respeito a tomada
de decisdo ou processo decisorio, gestdo escolar e
indicadores, perpassando ainda, pelas politicas educacionais
de avaliagdo e monitoramento;

v" O Procedimento Metodolégico descrito no terceiro capitulo
constréi o percurso da metodologia de organizagdo da
pesquisa, evidenciando sua delimitagdo. O método ¢ sempre
uma perspectiva de onde se parte, a qual permite pressentir a
chegada a algum lugar. “[..] Embora ndo possa ser
exclusivamente antes do caminho, ele aponta sua direg¢do”
(GHEDIN; FRANCO, 2008, p. 27).

v" O quarto capitulo, que ¢ o Estudo de Caso, caracteriza todo
o enfoque de aplicag@o e resultados da pesquisa através da
metodologia multicritério para apoio a decisdo —
construtivista ~ (MCDA-C) como  ferramenta  de
aperfeicoamento do SMI.

v"E as Conclusdes, delineadas no quinto capitulo, retomam
questdes pertinentes, colocando sinteticamente o que ha de
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mais importante nas contribuigdes cientificas deste estudo,
bem como, as recomendacgdes para futuras pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O desafio de constituir um referencial tedrico perpassa pela
capacidade do pesquisador em realizar processualmente a escolha de
teorias que vislumbrem sempre os objetivos de sua pesquisa. “Com isso
¢ possivel identificar as principais tendéncias de pesquisa na area de
interesse, as eventuais lacunas e os conceitos importantes que estio
sendo usados” (MOREIRA; CALEFFE, 2008, p. 27).

Para gerar este conjunto de referéncias acerca da producdo de
conhecimentos sobre Indicadores para Monitoramento e Avaliagcdo da
Educacdo Basica, configurando como estes funcionam como ferramenta
de gestdo para auxiliar processos decisorios, este referencial teve como
bases de dados os indexadores Google Académico, Scielo, Scopus,
Science Direct. O periodo de andlise foi de 2007 a 2018, delineando a
evolucdo do tema e/ou outros assuntos relacionados diretamente com
suas concepgdes: tomadas de decisdo ou processos decisorios,
mensuragdo e qualidade educacional. Tendo como base documentos com
acesso gratuito online, de lingua portuguesa e inglesa, bem como as
abordagens tematicas e/ou também sua relagdo com estudos de casos e a
construgdo de ferramenta de gestdo escolar que interessam a esta
pesquisa, foram realizadas leitura dos titulos e resumos e selecionou-se
19 (dezenove) publicagdes.

Quadro 1 - Portfolio Bibliografico

Autores, Titulos e Datas

ABRAMCZUK, A. A. A pratica da tomada de decisdo. Sao Paulo: Editora
Atlas S.A, 2009.

ALMEIDA, A. P. M.; ALVES, C. G. M. F,; REIS, G. V. C. O processo de
tomada de decisdo: adogdo de sistema de apoio a decis@o no jogo de empresas.
In: TV Congresso Nacional de Exceléncia em Gestao, 2010.

ASSIS, Marcelino Tadeu de. Indicadores de Gestao de Recursos Humanos:
usando indicadores, demograficos, financeiros e¢ de processos na gestdo do
capital humano. Rio de Janeiro: Qualitymark Editora, 2014. 240p.

BARRY, L. Como solucionar problemas para quem toma decisdes. Em H. B.
School. Tomando as Melhores Decisdes (p. 17-26). Rio de Janeiro: Elsevier.
2007.

BAZERMAN, M. H. Processo decisério: para cursos de Administragdo,
Economia ¢ MBAs. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.
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Autores, Titulos e Datas

CUNHA, M., Rego, A., Cunha, R., & Cabral-Cardoso, C. Manual de
Comportamento Oganizacional e Gestao (6" ed.). Lisboa: Editora RH, Ltda,
2007.

DOURADO, Luiz Fernandes; OLIVEIRA, Jodo Ferreira.; SANTOS, Catarina
de Almeida. A qualidade da educacdo: conceitos e definicoes. Série
documental: textos para discussao, Brasilia, DF, v. 24, n. 22, p. 5-34, 2007.

GOMES, Luiz Flavio Autran Monteiro, GOMES, Carlos Francisco Simdes.
Tomada de decisao gerencial: enfoque multicritério. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2012. 400 p.

LOUSADA, Mariana. VALENTIM, Marta Ligia Pomim. Modelos de tomada de
decisdo e sua relagdo com a informagdo orgéanica. Perspectivas em Ciéncia da
Informacio, v. 16, n.1, p. 147-164, jan. /mar. 2011.

LUCKESI, C. C. Gestio do curriculo: verificagdo ou avaliagdo: o que pratica a
gestao. Gestdo e avaliacdo da institui¢@o publica. 2010.

LUZ, Maria Adelice da Silva. Veredas. Revista Cientifica de Turismo, a. 1, n.
1, p. 109-112, 2014.

MALVEZZI, S. Crescimento profissional e a dindmica das competéncias.
Vendas Consultivas, Sdo Paulo, p. 22 - 31, 01 fev. 2008.

MARANHAO, Mauriti; MACIEIRA, Maria Elisa Bastos. Os indicadores
nossos de cada dia. Sdo Paulo: Baratuna, 2015.

MARTINELLI, D. P.; ALMEIDA, A. Negociacio e solucdo de conflitos: do
impasse ao ganha-ganha através do melhor estilo. Sdo Paulo: Atlas, 2008. 159p.

MINAYO, Maria Cecilia de Souza (Org.). Pesquisa social: teoria, método e
criatividade. Rio de Janeiro, 2009.

NUTT, P. C. Investigating the success of decisions making processes. Journal
of Management Studies, v. 45, n. 2, p. 425-455, mar. 2008.

PEREIRA MAFRA, Frederico Cesar. Comportamento informacional na
tomada de decisdo: proposta de Modelo Integrativo, 2011.

TICHY, N.; BENNIS, W. Decidir - Conhega o processo de decisdo dos lideres
de sucesso. Lisboa: Actual Editora, 2010.

WERLE, F. O. C. Conselhos escolares: implicacdes na gestdo basica. Rio de
Janeiro: DPA, 2015.

Fonte: Elaborado pelo Autor com dados da pesquisa (2019).
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Além destes, foram incluidos ao portfolio bibliografico, que
agrega os documentos por eixos conceituais segundo analise, outros
estudos partindo do ano de 1989, também incorporados ao referencial
teorico desta pesquisa, conforme apresentado no Quadro 2:

Quadro 2 - Demais documentos agregados ao portfolio bibliografico
partindo do ano de 1989

Autores, Titulos e Datas

ARAUIJO, Eliane Powlowski de Oliveira. Tomada de decisdo organizacional e
subjetividade: analise das dimensdes simbdlico-afetivas no uso da informagao
em processos decisorios. 2013.

BARCELLOS, Paulo F. Indicadores de desempenho orientados pelo mercado
para a administracdo estratégica no varejo. Revista de Administraciao da USP,
1997, v. 32, p. 84-89.

BOTHWELL, L. A arte da lideranca. Lisboa: Editorial Presenca. 1991.

CHIAVENATO, I. Como transformar RH (de um centro de despesa em um
centro de lucro). Sdo Paulo: Makron Books, 2000.

DAFT, R. L. Administracao. 2. ed. Tradu¢ao de Harue Ohara Avitche. Sao
Paulo: Cengage Learning, 2010.

DEMO, Pedro. Avaliacio qualitativa. 7. ed. rev. Campinas: Autores
Associados, 2002. 109 p.

EISENHARDT K.M.; ZBARACKI M.J. Strategic decision making. Strategic
Management Journal, v. 13, sp issue, p. 17-37, 1989.

FIDELIS, Joubert Roberto Ferreira e CANDIDO, Cristiane Missias. A
administracdo da informagao integrada as estratégias empresariais. Perspectiva
em Ciéncia da Informacio, Belo Horizonte, v.11 n.3, p. 424-432, set./dez.
2006.

GOMES, Adilson. Gestiao de Indicadores de Desempenho para RH: Como
Avaliar as A¢des de RH e sua Contribuicdo para os Resultados da Organizagio.
S&o Paulo: IDEMP, 1999.

JANUZZI, P. M. Estratificagdo socioocupacional para estudos de mercado e
pesquisa social no Brasil. Sdo Paulo Perspectiva, Sdo Paulo, v. 17, n. 3-4, p.

247-254, dez. 2003.

KLEIN, G. Fontes de Poder - O modo como as pessoas tomam decisdes.
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Autores, Titulos e Datas

Lisboa: Instituto Piaget. 2001.

LUCK, Heloisa, Gestido educacional: uma questio paradigmatica. 9. ed.
Petropolis: Vozes, 2011. (Série Cadernos de Gestao).

. Gestio educacional: uma questdo paradigmatica. 3. ed. Petropolis:
Vozes, 2007.

LUCK, Heloisa. Dimensdes da gestiao escolar e suas competéncias. Curitiba:
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Fonte: Elaborado pelo Autor com dados da pesquisa (2019).

Verificaram-se, a partir da andlise dos documentos bibliograficos
pesquisados, aspectos a serem considerados dentro do recorte temporal,
como objetivos da publicacdo, impactos/resultados dos estudos
identificados e descri¢do teoérica do tema em estudo. Por isso, segue
partindo desta verificagdo a apresentacdo do referencial tedrico por
eixos conceituais.

2.1 DISCUSSAO TEMATICA A PARTIR DOS EIXOS
CONCEITUAIS

O referencial tedérico subsidiou o confronto de aspectos
identificados como relevantes para a discussdo do objeto de estudo. Por
isso, analisando o portfolio com os documentos selecionados, pode-se
categorizéd-lo em eixos conceituais, conforme sera apresentado a seguir.

2.1.1 Eixo 1: Tomada de Decisdao ou Processo Decisorio

Analisando a literatura pesquisada, percebeu-se caracteristicas
que envolvem o tema “Tomada de Decisdo ou Processo Decisorio”
como campo de estudo. Tal constatagdo corrobora com a importancia
desta pesquisa pelo fato que, em se tratando do contexto de uma
organizacdo, sua complexidade exige conhecimento e experiéncia dos
seus gestores. Abramczuk (2009) apresenta a tomada de decisdo como
algo preliminar ao agir dos processos de gestdo. Assim, entdo, ndo se
pode evitd-la. Em Almeida et al. (2010) a tomada de decisdo ¢
apresentada como algo fundamental para a vida da organizagdo,
devendo como consideram outros autores ser vista como ciéncia que
pode ser ensinada.

Pereira Mafra (2011, p. 25) afirma que: “O estudo sobre o
processo decisério nas empresas tem sido objeto de investigacdo de
diversos teoricos e gestores durante, pelo menos, os ultimos 50 anos, e
muito tem sido descoberto e analisado sobre o tema”.

Diante desta evolugdo, Fidelis e Candido (2006, p. 426) colocam
0 que o atual contexto econdmico-politico-social — de globalizagao,
intensa concorréncia, desenvolvimento tecnoldgico — tem exigido, cada
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vez mais dos profissionais de diversas areas, decisdes mais acertadas,
num espago de tempo cada vez mais reduzido.

Os autores Gomes ¢ Gomes (2012) conferem a esta exigéncia
global, uma ateng@o ao fato do gestor ser assertivo na tomada de decisao
necessitando se concentrar no problema e buscando durante a sua
solugdo identificar alternativas e ac¢des que respondem ao contexto
analisado.

Ao definir a resolu¢do do problema como uma meta do gestor,
Bazerman (2010) evidencia que para tal desafio deve-se ter um
conhecimento completo do que se quer resolver, pois isso aumenta a
capacidade do gestor de ndo s6 acabar temporariamente com oS
sintomas como resolver por inteiro o problema identificado.

Complementa Vaitsman (2001, p. 21) e, a0 mesmo tempo, agrega
um indicativo fundamental para este desafio da gestdo dos processos
decisorios, situando que

[...] a tomada de decisdo apoia-se nas informagdes
disponiveis sobre um problema considerado, de
forma a propiciar ao usuario um razoavel numero
de alternativas, uma das quais escolhidas como
melhor ou mais favoravel.

Neste caso, segundo Lousada e Valentim (2011, pag 156)
compreender o que ¢ uma informa¢do como insumo do processo
decisorio ¢ imprescindivel para que o gestor de uma organizagdo aja
com mais seguranc¢a e confianca, de forma organizada e sabendo reduzir
as incertezas que podem tira-lo do foco do problema analisado.

Malvezzi (2008, p. 24), tratando conceitualmente o tema, alerta
ao risco da visdo unilateral no que se refere

[... a] tomada de decisdes baseada na visdo de
apenas um campo de conhecimento, [...] porque
os diversos aspectos de uma situagdo (econdomico,
social, tecnoldégico) ndo se comportam em
correlacdo entre si, podendo ter competéncias e
implicagdo até opostos.

Dentre as diferentes defini¢des de tomada de decisdo encontradas
na literatura de referéncia, optou-se por apresentar trés que se
complementam: (i) Para Bothwell (1991, p. 243), “[...] uma decisdo
pode ser considerada como uma opg¢do entre varias alternativas”; (ii)
Pinto et al. (2010, p. 38), em um dos seus estudos trata do tema,
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ressaltando que “[...] uma decisdo consiste na escolha de uma
alternativa, de entre as possiveis, para procurar resolver um problema”
e, Pereira Mafra (2011, p. 26), especifica que o “[...] processo decisorio
[...] pode ser visto como um conjunto de agdes e fatores que tem inicio a
partir de um estimulo para a agdo e que finaliza com o compromisso
especifico para a agdo”.

Partindo dessas defini¢des, Araujo (2013, p. 118) trata do aspecto
subjetivo da tomada de decisdo, recordando que mesmo tendo elementos
marcantes da racionalidade, é recorrente observar que aquele que
participa deste processo estd imbuido de sua identidade como pessoa,
trazendo a carga de sua estrutura psicologica, de experiéncias e
vivéncias que muitas vezes nao estdo explicitas concretamente, mas sao
percebidas em suas nuancas.

2.1.1.1 Conceito aplicado a pratica da gestdo: classificacdo e modelos

Correlacionados esses conceitos a pratica da gestdo, estudos de
Aubert (2003) identificam quatro dimensdes que descrevem o processo
decisodrio: a primeira esta relacionada as rotinas estruturadas pelas regras
e processos criados; a segunda, pela relacdo do individuo com o objetivo
ou fins profissionais e como, ao longo do processo, ele vai
estrategicamente criando alternativas para ndo perder o foco; a terceira
dimensdo est4 relacionada com a crise que deve suscitar na pessoa uma
intervencdo imediata e, em alguns casos, podendo ser criticada pelo
desconhecimento das pessoas que ndo percebem a gravidade da situagio
e, a quarta dimensdo, que remete as situacdes de urgéncia que podem ter
grave impacto na estrutura da instituicdo ou organizagdo, em outras
palavras, € como se a pessoa tivesse que apagar um incéndio, devendo,
portanto, agir com muita rapidez.

Além disso, pensou-se na classificacdo das decisdes, podendo ser
compreendidas conforme estudos identificados:

(1) Quanto ao modo como s3o analisadas, seja por uma pessoa
que pode ou ndo representar uma institui¢do ou organizago, seja por um
grupo (CUNHA et al., 2007, p. 580; PINTO et al., 2010, p. 48).

(i) Quanto ao seu grau, se elas sdo programadas ou nio-
programadas. Isso depende dos fatos/situagdes que se repetem ou nao na
institui¢do ou organizacdo (PINTO et al., 2010, p. 41-42).

Tem-se também, segundo Cunha et al. (2007, p. 582), em
investigacdes de estudiosos portugueses, a exemplo dos autores do
Manual de Comportamento Organizacional e Gestdo, a descrig@o de trés
modelos da tomada de decisdo: racional, intuitivo e improvisacional.
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Em decisdes que ndo sdo programadas, se recorre ao modelo racional.
Para isso, o individuo ou grupo deve analisar o problema, fazendo um
exercicio de pensar exaustivamente, diagnosticando as causas e, em
seguida, elaborando as solu¢des com base em hipdteses.

Ja o modelo intuitivo se aplica em situagdes complexas, nas quais
o decisor precisard pdor a prova suas experiéncias e capacidade de
analise, de forma a ampliar sua visdo sobre o problema, tornando-se,
entdo, preparado para compreendé-lo melhor. Com isso, podem surgir
solugdes inovadoras que sdo adequadas ao que se buscava para sua
institui¢do ou organizacdo (CUNHA et al., 2007, p. 586).

No caso do modelo improvisacional, este surge nas situagdes em
que o decisor ndo tem tempo suficiente, nem informac¢des para pensar
nas solugdes. Geralmente ¢ menos utilizado, mas a sua logica pode
trazer aprendizados ao decisor, no momento que ele consegue executar a
solugdo antes de fazer um diagndstico e pensar alternativas. “Este
modelo estd no espectro oposto do modelo racional: comega-se por
fazer, para depois avaliar o resultado das a¢des e, no fim, registram-se as
solugdes eficazes” (CUNHA et al., 2007, p. 588).

Além desses modelos, Klein (2001, p. 39), com base nas suas
experiéncias, propde

O modelo da Tomada de Decisdo da Primeira
Opgdo Identificada (TDPOI) [que] reune dois
processos: a forma como os decisores avaliam a
situa¢do, de modo a identificar qual o curso da
acdo que faz sentido e a forma como avaliam esse
curso de agdo imaginando-o.

O referido modelo pode ter trés variagdes: combinagdo simples —
perante uma situagdo comum e familiar, o problema ¢é simples de
resolver e € escolhida a op¢do que normalmente escolheriam para essa
situacdo; diagnosticar a situagdo — a decisdo ndo pode ser logo tomada,
porque se torna imprescindivel determinar a natureza da situacio;
avaliar o curso da a¢do — as atengoes do decisor estdo focadas sobre o
resultado do curso da agdo (KLEIN, 2001, p. 40-43).

Pereira Mafra (2012, p. 29) caracteriza o modelo de decisdo
estratégica como aquele cujos resultados sdo observados a longo prazo,
envolver altos recursos, os erros consequentes da decisdo tomada sdo
altos e caracteriza-se principalmente pelo foco nas questdes de grande
importancia para a empresa. A mesma ¢ tomada por membros da alta
cupula da organizacdo, sendo consideradas de impacto para a empresa,
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cujos resultados sdo notados no longo prazo (PEREIRA MAFRA, 2012,
p. 29).

Estudo de Eisenhardt (1989) trata a decisdo estratégica
considerando que os gestores da alta administragdo estardo envolvidos
num processo onde se tem “altos riscos, representa um momento novo
ndo existindo um conjunto pronto e acabado, com todas as respostas
necessarias para [a] organizagdo”. Através deste tipo de decis@o, a
negociacdo pode ser definida como uma tatica que ajuda aos atores
envolvidos colocar em jogo seus objetivos e através da participacdo
podem ser encontrados as solugdes para a complexidade de
determinadas situagdes. Como revela Martinelli (2008) ela pode ser
entendida como uma forma politica por demandar acordos entre as
partes, gerando cooperacdo ou competicdo dependendo como a
negociacdo se realiza.

Da analise das referéncias bibliograficas, verificou-se que os
varios modelos t€m por base os processos. Na maior parte das situagdes,
o processo da tomada de decisdo ¢ um desafio porque implica risco. Por
essa razdo, € necessario, em primeiro lugar, saber processar
informagdes, em segundo lugar, comunicar a outras pessoas sobre o que
se planeja fazer e, em terceiro lugar, estimular a intui¢do. Apesar de
elencé-las de forma sumadria, essas etapas fazem parte da abordagem
estratégica no processo de decisdo que tem fortes probabilidades de
levar o lider a fazer opg¢des geradoras de valor para sua empresa
(SCHOOL, 2007, p. 1-4). Em suma, “[...] a tomada de decisdo ¢
processo multifacetado e omnipresente nas organizagoes [...]” (CUNHA
et al., 2007, p. 578).

Barry (2007, p. 21-24) propde ainda uma abordagem prescritiva
para tomar decisdes racionalmente em seis passos: 1°) definir o
problema, promovendo uma analise significativa dos fatores que
levaram ao problema; 2° identificar os critérios, isto ¢, definir os
objetivos a alcancar; 3°) ponderar os critérios, ordenando-os, por
exemplo, por importancia; 4°) gerar alternativas, preferencialmente de
acordo com a ordenacdo dos critérios; 5°) avaliar cada alternativa em
relagdo a cada critério, classificando-as de acordo com a eficacia
expectavel; 6°) registrar a decisdo Otima, que sera “a alternativa com
valor mais elevado”, correspondendo a escolha racional.

A literatura pesquisada aborda o papel do gestor dentro de um
processo decisorio, enfatizando a importancia do protagonismo de sua
lideranga, assim explicitando que “[...] o lider é a figura central no
complexo firmamento do processo de decisdo. Ndo ¢ apenas
protagonista, mas também o arquiteto da ag@o” (TICHY; BENNIS,
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2010, p. 29). Esses autores abordam também a questdo da tomada de
decisdo, em primeiro lugar, garantindo que “[...] tomar decisdes
criteriosas ¢ a funcdo principal do lider” (p. 17) e em segundo lugar,
afirmando que “[...] um lider tem discernimento quando toma varias
decisdes acertadas” (p. 35). Os mesmos autores apresentam uma matriz
para tomada de decisdes.

Pode-se, entdo, assegurar que o processo da tomada de decisdo
numa organizagdo nio ¢ um assunto pessoal e a sua eficacia nio é o
produto da qualidade das decisdes de apenas uma pessoa, deve ser um
assunto de toda a Organizagdo. Verificou-se a partir dos estudos de Nutt
(2008) que a participacdo e interacdo dos gestores nas decisdes de sua
organizacdo t€m mais sucesso que aquelas tomadas de forma autoritaria.
Neste campo de processos decisorios estratégicos em grupo sdo poucas
as pesquisas brasileiras.

Pensando no sistema de gestdo da escola pesquisada, temos em
sua representacdo espacos subdivididos em dois niveis e que favorecem
a tomada de decisdo. Um mais estratégico e outro nivel que direciona e
organiza o0s espagos destinados a formacdo e acompanhamento,
conforme Figura 1.

Figura 1 - Nivel 1: Estratégico e suas instincias de tomada de decisdo

Colegiada

Comité
Comunitario

Comités
Especificos

Fonte: Rede Marista de Solidariedade (RMS, 2014).
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COLEGIADA: Instincia responsavel pela estruturagao,
acompanhamento e execucdo de processos e elaboragdo de
planejamento. Os encontros sdo mensais, com registros em atas
assinadas pelos integrantes. A Colegiada analisa as propostas
demandadas pelo Comité Comunitidrio e de outras instancias da
Unidade, RMS e Grupo Marista, bem como a discussdo de temas
estratégicos. As discussoes e deliberagdes sdo registradas no sistema de
atas. Participam como representantes: Diretor institucional, Diretor,
Coordenador Educacional, Coordenador Pedagdgico, Assistente Social,
Analista de Pastoral, Bibliotecario, Psicdlogo, Coordenador
Administrativo, Supervisor de Operagdes e convidados internos e
externos, sempre que necessario (RMS, 2014).

COMITE COMUNITARIO: E um espago consultivo e paritério,
com a finalidade de promover participacdo de toda a comunidade
educativa na discussdo de temas e planejamentos relevantes para a
Unidade e seu territorio de atuag@o. Sdo realizadas 3 reunides por ano
(no minimo), que devem ser registradas em atas e assinadas pelos
integrantes. Por ser representativo, o Comité Comunitario ¢ composto
por 2 representantes de cada Comité Especifico (eleitos em sua reunido)
e aberto para demais envolvidos que queiram participar como ouvintes
do processo (RMS, 2014).

COMITES ESPECIFICOS: E um espago para refletir, articular
projetos tematicos de interesse da Unidade e do territdrio, bem como
demandar questdes para os espagos de decisdes estratégicas. Sao
realizadas 3 reunides por ano (no minimo). Sdo constituidos 4 Comités:
educandos, familias, comunidade e colaboradores (RMS, 2014).
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Figura 2 - Nivel 2: Formagio e acompanhamento da rotina

Reunides Pedagogicas e de
Formagao

ReuniGes da Equipe de Apoio
e Administrativo / Formagido

Acompanhamento e
Avaliacdo, Planejamento e
Organizagao da Rotina

Fonte: Rede Marista de Solidariedade (RMS, 2014)

REUNIOES PEDAGOGICAS E DE FORMACAO: Encontros
semanais para estudos da proposta socioeducativa, projetos de formagao
especificos, organizagdo da rotina pedagogica. Os encontros sio
registrados em atas e participam: Coordenador Pedagdgico, docentes,
educadores e convidados internos e externos (RMS, 2014).

REUNIOES DA EQUIPE DE APOIO E ADMINISTRATIVO /
FORMACAO: Encontros mensais para estudos e reflexdes sobre a
rotina, estudos de tematicas relevantes para cada area. Os encontros sdo
registrados em atas e deles participam: Coordenador Administrativo,
Supervisor de Operagdes, Equipes do Administrativo e Apoio (RMS,
2014).

ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO, PLANEJAMENTO E
ORGANIZACAO DA ROTINA: Encontros periddicos de
acompanhamento da Direcdo com as diferentes areas da Unidade (RMS,
2014).

E importante ressaltar que todas as agendas de reunides dos
comités e colegiada devem estar disponiveis no calendério do Sistema
de Gestdo e os registros e agendas das reunides especificas e formagdes
ficam sob a responsabilidade da Unidade em escolher a melhor forma de
fazé-las.
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2.1.2 Eixo 2: Gestao Escolar e Qualidade Educacional

Na busca pela especificidade do que corresponde a fungdo da
Gestdo Escolar, os autores pesquisados abordam o tema apresentando
elementos conceituais que vao desde a relagdo administragdo-gestao,
contextualizando sua complementariedade, suas contradi¢des sob a otica
do campo educacional, sua qualidade, at¢ como mensura-la conforme
objetivos estratégicos da missdo institucional.

Segundo Maximiano (2007a), administrar ¢ um trabalho por meio
do qual pessoas buscam realizar objetivos proprios ou de terceiros com a
finalidade de alcancar metas tragadas. Demais metas fazem parte das
decisdes que formam a base do ato de administrar e que sdo as mais
necessarias.

Ainda de acordo com Maximiano (2007b), o planejamento, a
organizacdo, a lideranca, a execugdo e o controle sdo consideradas
decisdes e fungdes, sem as quais o ato de administrar seria incompleto.

Conforme Daft (2010), administracdo ¢ o alcance das metas
organizacionais de modo eficiente e eficaz, por meio do planejamento,
organizacao, lideranga e controle dos recursos organizacionais.

Ao explicitar o cumprimento de metas e objetivos em atividades,
tem-se no termo “gestdo” a capacidade que o individuo exerce quando
estd diante do ato de gerenciar, de administrar. Gestdo deriva do latim
gestione que significa gerir. Com o foco nos resultados, gerir uma
organizacdo ¢, entdo, conduzi-la para seus objetivos (OLIVEIRA;
PEREZ JR.; SILVA, 2002, p. 136).

Percebendo-se a confusdo que alguns educadores fazem ao
diferenciar o contexto pedagédgico do administrativo, Paro (2015, p. 28)
chama a atengdo para a relagdo potencial das a¢des administrativas nos
objetivos pedagdgicos da escola. Entendendo em seus estudos que
administrar € usar racionalmente os recursos para se chegar a finalidade
desejada. Ao pensar isso em termos da educagdo, este autor defende que:

Na verdade, se o administrativo é a boa medi¢ao
para a realizagdo do fim, e se o fim ¢ o aluno
educado, ndo ha mais administrativo do que o
proprio pedagdgico, ou seja, o processo de educa-
lo. E, portanto, o pedagogico que dé a razdo de ser
ao administrativo, sendo este se reduz a mera
burocratizagdo, fazendo-se fim em si mesmo e
negando os fins educativos a que deve servir
(PARO, 2015, p. 15).
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Incorporando o conceito de administragdo conforme a ideia de
Luck (2007, p. 109-110), “[...] bons processos de gestdo dependem e se
baseiam em cuidados e [estratégias] de administracdo bem resolvida”.
Para se ter uma boa gestdo € preciso que os processos administrativos
sejam bem organizados, levando a estrutura da organizagdo as devidas
condi¢des que sdo estabelecidas nas atividades. Adquire-se, ao fazer
gestao, o sentido de gestdo administrativa.

A mesma autora, ainda esclarecendo essa diferenca, compreende
que a administracdo geralmente esta ligada a processos burocraticos e a
gestdo relaciona-se com uma proximidade maior entre lideres e
liderados, maior cooperagdo nas decisdes ¢ resultados, porém,
administragdo e gestdo devem caminhar juntas, complementando-se.

Nestes termos, os autores pesquisados ajudam a embasar a logica
desta pesquisa, fomentando a visdo articulada dos gestores nos
processos decisorios na busca da qualidade educacional. E o que indica
ainda Luck (2011, p. 43), quando destaca que: “[...] a gestdo, portanto, é
que permite superar a limitagdo da fragmentacdo e da
descontextualizagdo e construir, pela otica abrangente e interativa, a
visdo e orientacdo de conjunto, a partir da qual se desenvolvem agdes
articuladas e mais consistentes.”

2.1.2.1 Gestdo escolar com principios democraticos

Conceitualmente, Bourdenave (1992) apresenta o elemento da
participacdo que, relacionada a gestdo escolar, pode trazer aspectos que
ajudam na discussdo dos principios necessarios para a efetivacdo da
democracia nos processos decisorios:

A participag@o ¢ o caminho natural para o homem
exprimir sua tendéncia inata de realizar, fazer
coisas, afirmar-se a si mesmo ¢ dominar a
natureza ¢ o mundo. Além disso, sua pratica
envolve a satisfagdo de outras necessidades ndo
menos basica, tais como a interacdo com o0s
demais homens, a auto-expressao, 0
desenvolvimento do pensamento reflexivo, o
prazer de criar e recriar coisas, e, ainda, a
valorizagdo de si mesmo pelos outros.
(BOURDENAVE, 1992, p. 16).
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Em Albuquerque (2011, p. 270) temos o carater de coletividade e
participacao, trazendo o tema da gestdo democratica como um espago de
partilha de experiéncias e lutas cotidianas nas escolas e sistemas de
ensino com o objetivo de envolver os individuos nas administragdes dos
processos politico-pedagogicos.

Encontra-se na LDB (Lei n. 9.394/96) uma ratifica¢cdo ao que traz
a Constituicdo Federal, sobre os principios fundamentais que
caracterizam a gestdo democratica escolar, em seus Artigos 14 e 15:

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas
da gestdo democratica do ensino publico na
educacdo basica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios:
I - participacdo dos profissionais da educagdo na
elaboracdo do projeto pedagogico da escola;

II - participagdo das comunidades escolar e local
em conselhos escolares ou equivalentes.

Art. 15. Os sistemas de ensino assegurardo as
unidades escolares publicas de educagdo basica
que os integram progressivos graus de autonomia
pedagogica e administrativa e de gestdo
financeira, observadas as normas gerais de direito
financeiro publico.

Esta empreitada, conforme Murad (2007, p. 245), requer

[...] que os gestores estejam imbuidos pelo desejo
de fazer o bem e contribuir para a sociedade. [Para
isso] precisam do suporte de profissionais que os
ajudem a suprir as caréncias em determinadas
areas, de forma a mediar suas utopias com
realizacGes concretas bem-sucedidas. Esta é a
chave basica do empreendedorismo moderno: ter
um sonho e coloca-lo em pratica comprometendo
pessoas em torno de uma causa.

O Projeto Educativo Marista (UMBRASIL, 2010) aponta
elementos para que os gestores escolares foquem de maneira
compartilhada e estratégica nos resultados de suas equipes. A gestdo, ao
ser estratégica e compartilhada, requer gestores com uma visdo que
amplie as possibilidades de gerenciamento dos processos, ou seja, trata-
se de gerenciar a soma do administrativo a favor do pedagégico,
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visando, ao mesmo tempo, a sustentabilidade e a qualidade pedagogica.
Isso desafia os gestores a

[...] criar condigdes de trabalho para os
colaboradores, de modo a assegurar a qualidade
do servigo educacional prestado a sociedade.
Nesse sentido, a gestdo administrativa e a gestdo
pedagogica devem trabalhar em sintonia e
assegurar a unidade e a qualidade do processo
educativo (UMBRASIL, 2010).

No ambiente escolar, o foco da gestdo se relaciona a coordenagéo
de pessoas e da instituigdo. Por isso, é legitimo afirmar que as pessoas
sdo as protagonistas da institui¢do e que elas devem liderar as a¢des na
busca dos resultados para satisfazer suas necessidades e elevar a missdo
institucional (LACOMBE, 2005).

Além disso, no contexto escolar, a equipe de gestdo deve dividir
as tarefas de forma compartilhada, exercitando as dimensdes de
responsabilidade e comprometimento com os fins educacionais. As
diferentes fungdes, como de coordenagdo, orientagdo e supervisao,
caracterizam essas atribuigdes. Porém, a figura do diretor representa a
lideranga “[...] cujo perfil de atuagdo impacta toda a comunidade
escolar” (LUCK, 2009). Ao diretor escolar cabe a responsabilidade de
garantir que a escola cumpra sua missdo: “[...] ser lugar de educagio,
entendida como elaboragdo do conhecimento, aquisi¢do de habilidades e
formagao de valores” (GOMES, 2003, p. 47).

O Projeto Educativo Marista retrata o diretor escolar como um
empreendedor que precisa estar atento aos cendrios, identificando
desafios e¢ garantindo a perenidade de sua escola a luz dos seus
resultados. Saber analisar esses resultados para melhoria continua dos
processos escolares e proposicdo de metodologias inovadoras ¢
essencial para esse nivel de gestdo (UMBRASIL, 2010).

2.1.3 Eixo 3: Indicadores e mensuracio de qualidade

Os estudos sobre a origem da palavra indicador apresentam o
significado de descoberta, de sinalizagdo, de indicacdo, sendo assim um
vocabulo masculino que traz em sua etimologia “indica¢des de pesos e
medidas diversas”. Segundo o dicionario Houaiss (2009), e aqui vale
acrescentar para efeito deste estudo, também o significado etimoldgico
do vocabulo indice, que vem do latim index, expressa aquilo “[...] que
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anuncia, mostra, denuncia, indica, revela, indice, inscri¢do, registro,
catalogo, lista, inscri¢do.”

Inimeros  documentos  bibliograficos retratam o tema
“indicadores e indices” em diferentes areas de estudo, partindo das suas
fungdes especificas, ou seja, do que caracterizam esses elementos pela
forma como medem e informam um fendmeno, sendo estes expressos
em dados quantificaveis. Neste sentido, Barcellos (2002, p. 314)
identifica em termos praticos a diferenca entre indicador e indice,
descrevendo respectivamente que “[...] o primeiro é usado por gestores,
enquanto o segundo €, geralmente, voltado para a divulgagdo para o
publico geral.”

A maior parte da populacdo, instituigdes e organizagdes sociais
utiliza os indicadores porque estes comunicam tecnicamente
informacdes que se servem de fundamentagdes cientificas e estatisticas.
Um exemplo, em geral, é o que ocorre pela divulgagdo dos resultados e
desempenho das politicas publicas que informam o publico atendido e
revelam uma avaliagdo da eficiéncia e eficacia dos 6rgdos publicos que
as coordenam (PROGRAMA DAS NACOES UNIDAS PARA O MEIO
AMBIENTE, 2004, p. 150).

Autores como Hair Junior et al. (2005, p. 24) conceituam
indicador como uma “[...] varidvel Unica utilizada em conjungdo com
uma ou mais variaveis diferentes para formar uma medida composta.” Ja
sob a dtica de Santana (2005, p. 48), “[...]. Os indicadores sdao unidades
de medida selecionadas que tém como finalidade representar uma
determinada area de interesse [...].”

A compreensdo de Bellen (2005, p. 42) sobre o que sdo
indicadores perpassa pela demonstragdo das suas finalidades, além de
dar énfase a importancia que estes t€ém ao agregar e quantificar “[...]
informa¢des de modo que sua significancia fique mais aparente [e]
simplificar as informagdes sobre fendmenos complexos tentando
melhorar com isso o processo de comunicagdo.”

Existem autores como Carley (1985), Meadows (1998) e Bossel
(1999) que abordam de forma pratica o conceito de indicadores,
retratando como eles sdo utilizados em diferentes situagdes do dia a dia,
servindo para monitoramento de aspectos que compdem o espaco onde
individuos estdo e até mesmo a sua propria estrutura corporal. E o caso
de quando se mede a temperatura do corpo, sendo este ato uma forma
que revela como monitorar o estado de saude verificando se a
temperatura esta estavel ou nao.

A definicdo de Meadows (1998, p. 2): “Nos tentamos medir o que
valorizamos. Nos passamos a valorizar o que medimos.”, ressignifica o
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olhar sobre as informag¢des numéricas que trazem os indicadores,
fazendo com que se legitime o que foi medido pela importancia de
reconhecer os dados informados como um fendémeno observado e
sistematizado.

Através desta ideia, pode-se compreender como se postulou ao
longo da histéria a constru¢do dos indicadores muito mais sob uma
perspectiva econdmica do que sob outras perspectivas, como social,
ambiental, marcadas secundariamente em estudos posteriores.

Desse modo, deve-se entdo compreender que

[...] medir, no contexto organizacional, ¢
fundamental para se determinar um ponto de
chegada para estabelecer parimetros, entender e
compartilhar expectativas, determinar e mobilizar
recursos, corrigir rumos, reforcar a¢des, alavancar
esforcos, e reconhecer e recompensar resultados,
empenho, dedicagdo e comprometimento. (ASSIS,
2014).

Ainda como indica Assis (2014, p. 76), “[...] indicadores,
métricas, medicdes, mensuracdes deixam profissionais em situagdo
complexa quando, por exemplo, diferentes niveis de profundidade,
desdobramento ou desmembramento geram visdes diferenciadas”. O
desafio, aos que lidam com o tema,

[...] é o de trabalhar com um nivel de dados que
permita um aprofundamento sempre que houver
indicios ou suspeita de que determinado filtro,
pode apresentar um numero distante do dado
global. Isso ajuda ag¢des pontuais neste ou naquele
segmento.

Analogicamente, os indicadores come¢am pela floresta, ou seja,
pela Organizagdo como um todo, mas se desdobram, permitindo que as
arvores sejam percebidas. Isso ajuda a verificar que ndo € facil ter uma
visdo mais ampla dos processos e setores de uma Organizacdo e o
quanto a estruturacdo de dados estatisticos, métricas e indicadores pode
auxiliar na tomada de decisdo, aumentando a capacidade dos
profissionais de resolverem situacdes criticas e que precisam melhorias
imediatas. Para tanto, vale mapear como anda a floresta (a organizagdo)
e, individualmente, os setores, as acles estratégicas, 0S recursos
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humanos e outros elementos que constituem a sua estrutura
organizacional (ASSIS, 2014, p. 77).

2.1.3.1 Aspectos essenciais de um indicador e sua utilizagdo

Cada indicador, segundo Gomes (2002), deve ser avaliado
considerando-se aspectos como importancia para a Organizagdo, valor
estratégico ou contribuicdo para os objetivos-chave, seguindo atributos

fundamentais, conforme os relacionados no Quadro 2.

Quadro 3 - Atributos dos Indicadores

ATRIBUTOS SIGNIFICADOS
IMPACTO EnvolV.e ou relaciona-se com todos os
envolvidos
ADMINISTRACAO Nivel de controle das variaveis que

afetam os resultados do indicador

Ha motivacdo para melhorar os

MOTIVACAO
resultados?
TECNICAMENTE VIAVEL Faz sentido desenvolver tal medi¢do?
ECONOMICO A re’lagao de custo beneficio ¢é
favoravel

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base na literatura pesquisada (2019).

Em um universo de quase 500 empresas que estdo no Brasil e em
Portugal, todas utilizaram indicadores para gerenciar os seus negocios e
processos, situagdo revelada em estudos sobre o tema indicador
realizados pelo professor Luiz Carlos Miranda, da Universidade Federal
de Pernambuco, e pela professora Susana Garrido Azevedo, da
Universidade da Beira, interior de Portugal (GOMES, 2012).

Esses estudos indicaram, sob essa perspectiva, muitas
informa¢des que estdo relacionadas com os recursos humanos: (i)
numero de funcionarios e sua evolucdo ao longo do tempo; (ii) numero
de funcionarios por departamento, o indice de novos funcionarios; (iii) a
idade média dos funcionarios; (iv) o nimero de funcionarios no exterior;
(v) o niimero de postos de trabalho; (vi) o nimero de contratagdes e de
terceirizagdes e; (vii) o numero de demissdes e a estimativa de
demissdes para um determinado periodo (GOMES, 1999).

Ao pensar nos aspectos essenciais de um indicador e sua
utilizacdo, Chiavenato (2000, p. 128) ressalta a necessidade das
Organizagdes em usarem os indicadores sistematicamente, contribuindo
na area de negocios, por exemplo, para privilegiar a compra de dados
que facilitem o gerenciamento do negocio. Através do planejamento
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estratégico sdo estabelecidas defini¢des do que medir, a metodologia e
os prazos, facilitando “[...] a localizacdo de metas e objetivos dos
diversos departamentos e niveis hierarquicos.”

2.1.3.2 Indicadores como apoio a decisdo e sua tipologia

Segundo Maria Adelice (2014), “[...] indicadores s@o uteis na
identificagdo de questdes prioritarias [...] servindo ndo como subsidio
para formulacdo de politicas [...] mas como pardmetro de orientacao,
fortalecimento da agdo de fiscalizagdo dessas politicas e também para
elaboragdo de alternativas.”

Os indicadores de gestdo ajudam no conhecimento e verificacao
do desempenho do individuo, identificando através dos seus resultados
como empreender melhorias para o alcance de metas e/ou expectativas
subjetivas.

Apostar em tal ciclo, ainda segundo Rugenia, contribui para
trabalhar mudangas marcantes que estimulem o ser humano a ser mais
criativo, inovador e com vontade de compartilhar aprendizados. “Nesse
sentido, precisa-se, no trabalho cotidiano com indicadores, dotar os
processos de uma dindmica que permita a melhoria continua dos
produtos e servigos gerados por todos” (POMI, 2001b).

Figura 3 - Ciclo de busca das melhores praticas

Medicdo de
Desempenho

Empreendimento
de Agoes
Transformadoras

Comparagdo dos

Resultados

Identificagdo do
Potencial de
Melhoria

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em Assis (2014, p. 21).
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Em estudos de Sull ¢ Houlder, pode-se observar que um exercicio
de checagem dos rumos que tempo, dinheiro e energia tomam na busca
de resultados no que se refere aos indicadores deve considerar o que
realmente se valoriza para o cumprimento da missdo organizacional. E
possivel, a partir disso, “[...] perceber que, embora os resultados obtidos,
no plano individual ou profissional, estejam (ou nao) em processo
permanente de melhoria, os alvos, ou os objetivos, ndo se ajustam ao
que realmente da-se ou gosta-se de dar valor” (SULL; HOULDER,
2010).

Segundo Assis (2014, p. 22), no cotidiano, as pessoas usam
indicadores em situagdes que envolvem metas, financas, qualificacao
profissional, entre outros fatores considerados relevantes para a gestdo
da qualidade de vida, provando-se que isso ajuda no planejamento
individual ou profissional.

2.1.3.3 Tipologia dos Indicadores

Quanto a sua tipologia, os indicadores sdo considerados como de
desempenho, de eficiéncia e de eficacia, simples e compostos. A seguir,
apontam-se as principais caracteristicas descritas pela bibliografia que
fundamenta esta pesquisa.

(i) Indicadores de desempenho: quantitativos e qualitativos

Conforme entende Assis (2014, p. 22), mesmo a literatura nao
sendo conclusiva em relagdo a esses termos, os indicadores de
desempenho quantitativos e qualitativos sdo definidos, o primeiro, por
sua forma objetiva com uso de métricas, e o segundo, pela perspectiva
subjetiva, porque na maioria das vezes depende do olhar do avaliador e
de outros fatores que se encontram na interagdo objeto-sujeito,
adquirindo uma visao relativa (ASSIS, 2014. p. 23-24).

(ii) Indicadores de eficiéncia e de eficacia

Contribuem para a compreensao dos processos que competem a
uma Organizacdo. Quando se utiliza o termo eficiéncia, esta-se falando
de questdes relacionadas aos processos, a0 meio, aos recursos que sao
investidos para se chegar aos resultados esperados. Os indicadores de
eficacia, por sua vez, estdo associados a finalidade, ao proposito de
determinada atividade ou diversas atividades (ASSIS, 2014, p. 25).
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(iii) Indicadores simples e compostos

A diferenca em termos conceituais se da pela relagdo de
variaveis. Enquanto os indicadores simples demonstram “[..] a
dimensdo de quantidade do tamanho ou da importancia de uma
determinada variavel”, os indicadores compostos sdo o “[...] resultado
da composi¢do de mais de um indicador, cada qual com o seu grau de
importancia, peso (%) ou representatividade” (VAZ, 1994).

2.1.3.4 Indicadores no campo educacional

Quando se aborda questdes educacionais, pode-se caracterizar o
indicador como algo que trata significativamente uma informagdo a
respeito de uma realidade. Conforme Bottani (1994; 1996), essa
caracteristica habitualmente se revela no uso de algum tipo de dado
quantitativo. Contudo, um indicador nem sempre resulta de uma
medida. Por exemplo, tem-se, em sistemas de indicadores, alguns que se
incluem pela “[...] natureza ndo quantitativa, recorrendo-se a graficos e
descrigdes qualitativos da realidade educacional”.

Essa ideia é apresentada em estudos de Januzzi (2003), quando,
ao definir os indicadores, afirma que em sua finalidade estes consideram
uma parte ou aspecto da realidade que, neste caso, é o educacional. Para
o referido autor, buscando conhecer e interpretar a realidade,
especialistas e cientistas sociais usam muitos outros recursos. Nisso,
contextualmente, os indicadores podem ser percebidos como “[...]
instrumentos de alcance limitado, ou seja, de eficicia relativa”. Mas, se
¢ assim, por que nos tempos atuais se da tanta importincia e se estd
difundindo esse tema? Indubitavelmente, o principal motivo tem a ver
com aspectos intrinsecos aos indicadores: sua capacidade de sintese e
seu carater de orientar a tomada de decisao.

Andriola (2003), nessa perspectiva, observa que, ao selecionar
um conjunto significativo de indicadores, se tem “uma ideia sumaria” de
como funciona uma realidade e, com isso, contribui-se para ilumina-la.
Essa caracteristica de sintese e de proposito iluminador tem trazido
valor fundamental para que muitos profissionais tenham necessidades de
contar com a confiabilidade das informagdes dos indicadores para o
processo decisorio.

“Embora sejam relativamente antigos no campo da educagdo no
Brasil”, como lembra Assis (2014, p. 16), os ultimos 20 anos foram
primordiais para se implantar e fortalecer os processos avaliativos “de
geragdo de métricas, medigdes — indicadores”. A utilizagdo dos
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indicadores no ambito educacional e a visdo critica sobre eles
subsidiaram, e continuam subsidiando, estudos e conclusdes que
merecem destaque, principalmente, por poderem até aperfeigoar os
processos e as métricas usadas. Esse autor defende a necessidade de se
usar as avaliagdes e os indicadores educacionais na promogao do “[...]
exercicio permanente ao diagndstico e das acdes de melhoria.
Indicadores na Educagdo s@o reveladores e potencialmente capazes de
inspirar politicas publicas e agdes governamentais”.

Observa-se que essa concepgdo politica dos indicadores tem sido
muito discutida entre os estudiosos. Ha uma vertente que compreende os
indicadores como instrumentos técnicos que auxiliam a educacdo, sem
estrategicamente repercutir nas melhorias dos seus resultados. Porém,
outros autores, como Andriola e Mc Donald (2003), ressaltam que “estas
opinides tém razdo em partes”’, pois a complexidade do fendomeno
educacional exige conhecer e interpretar a realidade com a contribuicdo
de diferentes atores que participam do contexto avaliado, bem como
dependem de visdes teoricas e determinados procedimentos técnicos.

2.2 ENTRELACANDO OS EIXOS-CONCEITUAIS E
EVIDENCIANDO OS AVANCOS E AS RECOMENDACOES DOS
ESTUDOS ANALISADOS.

Ao analisar os eixos-conceituais, tecendo uma relacdo com a
ideia geral desta dissertagdo, a literatura identificada para este estudo
destaca a importancia da visdo estratégica da gestdo por indicadores
para que se evite uma “[...] vis@o ingénua da realidade, subestimando as
observagdes de pesquisas e avaliagdes, e outros instrumentos atuais, sem
a pratica de promover a escuta sistematizada” dos envolvidos na
instituicdo (MURAD, 2015, p. 47).

O primeiro eixo, “Tomada de Decisdo ou Processo Decisorio”,
deixa claro que os gestores, diante de situagdes complexas, necessitam
cada vez mais de informagdes precisas. Ao apropriarem-se de
informagdes, confrontd-las cientificamente por meio de ferramentas de
gestdo, eles podem verificar a qualidade de suas agdes e resultados, ndo
com a propria percepcdo da realidade, mas mediante indicadores
minimamente confidveis, ajudando-os a avaliar criticamente a situagdo
da institui¢do e tomar as decisdes cabiveis (BRAGA; MONTEIRO,
2005, p. 18-19).

O segundo eixo, “Gestdo Escolar ¢ Qualidade Educacional”,
levando em considerag@o os processos decisorios no ambiente da escola
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e como ela pode acompanhar os seus indicadores, salienta dentre as
inimeras acgdes conduzidas pelo trabalho dos gestores que ¢
fundamental levar em conta sua funcao social, empregando meios claros
e compreensiveis para alcancar determinados fins. Assim, para gerenciar
indicadores, a andlise e discussdo de metodologias e estratégias é o
melhor meio para que os sujeitos da institui¢do escolar sejam participes
e se comprometam com os objetivos coletivos (PARO, 2000).

Discutindo-se o terceiro eixo-conceitual, “Indicadores e
Mensuragdo de Qualidade”, como objeto de estudo cientifico, apoiando
a gestdo para conhecer e mensurar o proprio desempenho, ou da
organizacdo em geral, observa-se a énfase dada ao principio da
participacdo, sendo um indicativo da pratica de gestdo para o alcance de
resultados exitosos. Para Giareta (2015, p. 38), “[...] a leitura das
ferramentas de gestdo a servigo da participagdo implica ndo somente o
desenvolvimento de novas formas de organizacdo do trabalho na escola
como contraponto as tidas tradicionais, conservadoras e hierarquizadas”,
mas, principalmente, ressignifica as relagdes de poder de forma
colaborativa, contribuindo com os espagos e tempos escolares quanto as
experiéncias e vivéncias dos sujeitos em formagdo. Do contrario, os
gestores podem defender o naturalismo e a neutralidade da
instrumentacdo técnica da gestdo escolar, negando a sua funcao politico-
educativa.

Essas consideracdes fortalecem esta pesquisa que, a partir da
andlise aprofundada da estrutura tedrico-metodologica de um Sistema de
Monitoramento de Indicadores Educacionais, buscou evidenciar como,
através do aperfeicoamento desta ferramenta, a gestdo escolar podera
qualificar suas acdes e projetos educativos melhorando o seu processo
decisorio. A se¢do seguinte avangara nas discussdes que caracterizam o
contexto da Educacdo Basica Brasileira e sua evolu¢do quanto ao tema
da qualidade educacional e a mensuragdo dos seus processos de gestao.
Além de servir como base para a logica de constitui¢do do Sistema de
Monitoramento de Indicadores, objeto da presente investigacao.

2.2.1 Sistema Educacional Brasileiro: necessidade de construir
parametros de qualidade educacional

No que diz respeito as questdes acerca da qualidade da Educacao
Basica brasileira, é fundamental destacar o inciso IX do Art. 4° da LDB
que garante obrigatoriamente o que o Estado deve conceber como
educacdo na escola publica: “[...] padroes minimos de qualidade de
ensino, definidos como a variedade e qualidade minimas, por aluno, de
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insumos indispensaveis ao desenvolvimento do processo de ensino-
aprendizagem”.

A partir disso, o Governo Federal entendeu que deveria priorizar
0 acesso ao ensino fundamental e redistribuir os recursos financeiros.
Desta forma, criou o Fundo Nacional de Desenvolvimento do Ensino
Fundamental (FUNDEF), que vigorou entre 1998 e 2006, sendo
substituido pelo FUNDEB (Fundo de Manutengdo e Desenvolvimento
da Educagdo Basica e Valorizacdo dos Profissionais da Educagdo). Este,
atualmente, ¢ uma evolucdo, pois passou a redistribuir um conjunto
maior de impostos observadas todas as matriculas da Educagdo Basica e
ndo somente as do Ensino Fundamental.

Sob tal contexto, o Decreto n® 6.094/2007, documento norteador
da implementacdo do Plano de Metas Compromisso Todos pela
Educacdo, determina, em seu Art. 3°, que:

[...] a qualidade da educagdo basica sera aferida,
objetivamente, com base no IDEB (indice de
Desenvolvimento da Educagdo Basica), calculado e
divulgado periodicamente pelo INEP (Instituto
Nacional de Educagdo e Pesquisa) , a partir dos
dados sobre rendimento escolar, combinados com o
desempenho dos alunos, constantes do censo escolar
e do Sistema de Avaliagdo da Educac¢do Basica -
SAEB, composto pela Avaliagdo Nacional da
Alfabetizagdo - ANA, pela Avaliagdo Nacional da
Educacdo Basica - ANEB e a Avaliagdo Nacional do
Rendimento Escolar (Prova Brasil).
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Quadro 4 - SAEB (Sintese metodolégica)
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Fonte: Elaborado pelo Autor, com base em informagdes dos sites INEP e APP

Prova (2019).

Tratada dentro de sua complexidade, os estudos de Dourado,

Oliveira e Santos (2009) debatem a qualidade educacional de forma

abrangente, envolvendo suas multiplas dimensdes, além do que se
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compreende da variedade e das quantidades minimas de insumos
indispensaveis ao desenvolvimento do processo de ensino e
aprendizagem.

Explicando melhor, ao falar de qualidade da educacdo devem-se
observar as dimensdes extras e intraescolares. Sendo fundamental levar
em consideracdo a comunidade educativa que se envolve nos processos
pedagodgicos, na dinamica curricular, nos objetivos de aprendizagem,
bem como, os diferentes fatores extraescolares que interferem direta ou
indiretamente nos resultados escolares.

Na Resolugdo n° 4/2010, que define as Diretrizes Curriculares
Nacionais Gerais para a Educacdo Basica, a qualidade em educagdo ¢
abordada de outra maneira, trazendo o conceito de qualidade social, que,
segundo o Art. 8°, pode ser definida como:

A garantia de padrdo de qualidade, com pleno
acesso, inclusdo e permanéncia dos sujeitos das
aprendizagens na escola e seu sucesso, com
reducdo da evasdo, da retencdo e da distor¢do de
idade/ano/série, resulta na qualidade social da
educagdo, que ¢ uma conquista coletiva de todos
os sujeitos do processo educativo (MEC, 2010, p.
3).

Concebida assim, a qualidade social da escola tem em sua fungéo
a busca por desvelar as varias dimensdes que dizem respeito ao contexto
socioecondmico, politico e cultural dos atores envolvidos (alunos,
familias, educadores, gestores, etc.) e dos seus territorios, “voltadas para
0o bem comum, por meio do reconhecimento e valorizagdo do
profissional docente, pelas condi¢des necessarias para um ambiente de
aprendizagens significativas e vivéncias efetivamente democraticas”
(SILVA, 2009).

2.3 AVALIAR E MONITORAR: VINCULACAO DA QUALIDADE A
TRANSFORMACAO SOCIAL

Segundo Locatelli (2002), com a implantagdo do Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educacdo Basica (SAEB) em 1990, o Brasil
buscou monitorar a qualidade do sistema da educacdo basica com a
finalidade de dar aos gestores publicos informac¢des consistentes que
lhes auxiliem na avaliagdo dos seus projetos educacionais e na
formulacdo dos programas de melhoria da qualidade do ensino, além de
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apresentar a toda sociedade os resultados dos processos de ensino e dos
fatores contextuais a eles associados.

Verificando-se dados do SAEB, alguns de seus indicadores
revelavam problematicas que correspondiam a ineficiéncia do ensino
ofertado pelas escolas brasileiras, com resultados em leitura abaixo do
desejado pelas metas estabelecidas. Como solugdo, o Governo Federal
ampliou o ensino fundamental de oito para nove anos ¢ implementou o
Plano de Metas Compromisso Todos pela Educagdo e, ainda, criou o
Pacto Nacional pela Alfabetizacao na Idade Certa. Uma das diretrizes do
Plano expressa a necessidade de alfabetizar as criangas até, no maximo,
os oito anos de idade, aferindo os resultados de desempenho com exame
periddico especifico, por meio da Provinha Brasil.

Em 2007, através do Decreto n. 6.094, de 24 de abril de 2007, no
qual foi regulamentado o Plano de Metas Compromisso Todos pela
Educacdo criou-se o Indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica
(IDEB) para medir o desenvolvimento da educagdo basica no Brasil. No
capitulo II desse Decreto, Artigo 3°, evidencia-se sua criagao.

A qualidade da educagdo basica sera aferida,
objetivamente, com base no Ideb, calculado e
divulgado periodicamente pelo Inep, a partir de
dados sobre rendimento escolar, combinados com
o desempenho dos alunos, constantes do censo
escolar e do Sistema de Avaliagdo da Educagdo
Baésica — Saeb, composto pela Avaliagdo Nacional
da Educacdo Basica — Aneb e a Avaliagdo
Nacional de Rendimento Escolar (Prova Brasil)
(BRASIL, 2007).

Os indicadores de desempenho educacional utilizados pelo INEP
servem para monitorar o sistema de ensino no Pais e sdo classificados
em duas categorias: a) indicadores de fluxo (promogdo, repeténcia e
evasdo) e b) pontuagdes em exames padronizados obtidas por estudantes
ao final de determinada etapa do sistema de ensino (4 ° ¢ 9 ° anos do
ensino fundamental e 3° ano do ensino médio).

Entretanto, a avaliagdo da qualidade na educacdo basica deve ir
além da relacdo da aprendizagem e ter um olhar interdisciplinar do
processo avaliativo e das condi¢des educacionais sob uma perspectiva
humana, pautada em requisitos educacionais dignos e suficientes para
um desenvolvimento pleno e o investimento necessario para garantia
deste direito.
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Sob tal intengdo, pode-se indagar: Qual a premissa de qualidade
apropriada na educacdo basica brasileira? Qual o investimento adequado
para se conseguir a qualidade? Qual o desempenho alcangado pela
relagdo entre a condigdo de qualidade e seu respectivo investimento?

Neste sentido, a Campanha Nacional pelo Direito a Educagao t€m
estudos sobre o custo-aluno-qualidade que servem como parametros na
compreensdo do que se discute como qualidade da educagio basica.

2.3.1 Métodos de Mensurac¢iao do Custo-Aluno na Qualidade da
Educacio Basica

A Emenda Constitucional n° 14/1996 do governo brasileiro, que
instituiu o Fundef apresenta de forma clara um valor minimo por aluno
ano a ser nacionalmente definido. Desse modo, a Campanha Nacional
pelo Direito & Educagdo produziu, em 2005, uma metodologia de
calculo do CAQi (Custo Aluno Qualidade Inicial) para todas as etapas
da educacdo basica. A metodologia de construcdo do CAQi envolveu
ampla participacdo de especialistas, de pais, alunos e gestores
educacionais. Buscava-se definir os insumos que comporiam a escola
com um padrdo minimo de qualidade.

Esforcou-se por estabelecer padrdes minimos de construcao,
jornada didria, numero de alunos, equipamentos, remuneragdo, custo
com pessoal e encargo, conforme demostrado na Tabela 1:

Tipo de Unidade Creche Pré-escola E.F .S(?rlles EF .Serlles En?"fo
iniciais Finais Médio

Tamanho  médio 130 264 480 600 900
(alunos)
Jornada didria 10 5 5 5 5
(horas)
Média de alunos 13 2 24 30 30
por turma

Pessoal (: j"carg"s 81,60% 76,80% 76,10% 75,5% 76,5%

(]

Custo Total (anual) 7.473,29 2.928,46 2.776,34 2.719,29 2.814,37

Tabela 1 - Metodologia de constru¢io do CAQi
Fonte: Campanha Nacional pelo Direito & Educagio (2011).



68

Por compreender a importancia dessa iniciativa da Campanha
Nacional pelo Direito Educagdo, e pela sua fungdo de elaborar diretrizes
para uma educacdo de qualidade, o Conselho Nacional de Educagio
firmou, em 2008, parceria com a Campanha para considerar o CAQi
como uma estratégia de politica publica para a educacdo brasileira, no
sentido de vencer as historicas desigualdades de ofertas educacionais no
Pais. Em outras palavras, o CNE entende que a adogdo do CAQi
representa um passo decisivo no enfrentamento dessas diferengas e,
portanto, na busca de maior equalizacdo de oportunidades educacionais
para todos.

O CAQi surge como uma resposta ao inviolavel direito de
garantir que cada cidaddo deste Pais tenha acesso a uma educagdo de
qualidade ao apresentar com clareza os insumos necessarios a esse
direito. Alguns passos importantes foram dados nesse sentido com a
aprovacao da meta 20 do PNE - Plano Nacional de Educa¢ao que trata
da ampliacdo do investimento publico em educagao publica.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Conforme o processo metodologico organizado para esta
pesquisa, o presente capitulo descreve suas caracteristicas fundamentais,
bem como, as premissas e etapas que compdem o seu instrumento de
intervengao.

A Figura 4 sintetiza o enquadramento metodologico da pesquisa,
que logo em seguida sera detalhado:

Figura 4 - Enquadramento Metodolégico da Pesquisa

ABORDAGEM:
Qualitativo-
quantitativa

NATUREZA: INSTRUMENTO DE
Estudo de Caso INTERVENCAO:
FONTES DE COLETA DOS MCDA-C
DADOS:

Primaria e secundaria

FINALIDADE:
Pesquisa Exploratéria

Fonte: Elaborado pelo Autor (2019).

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A finalidade desta investigacao se deu pela pesquisa exploratoria,
pois oportuniza que o pesquisador tenha mais familiaridade com o
problema estudado. Segundo Gil (2007), a maior parte dessas pesquisas
desenvolvem “[...] levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas
que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e andlise
de exemplos que estimulem a compreensao”.

Com relagdo ao estudo aqui proposto, evidencia-se este carater
pela finalidade de aperfeigoamento do Sistema de Monitoramento de
Indicadores da escola/unidade social que demanda da Metodologia
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Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C) em
contextualizar o problema a ser analisado, compondo a sua estrutura e
aproximando os atores envolvidos, gerando mais conhecimento em
torno do contexto decisorio. Sobre isso, Ensslin et al. (2001) abordam
que, “[...] na estruturacdo de um modelo multicritério, deve-se definir
quais os aspectos dentro do contexto decisoério que sdo de acordo com os
decisores, essenciais ¢ desejaveis no processo de avaliagdo das agdes
potenciais”.

Esta pesquisa, entdo, assumiu a natureza de estudo de caso.
Estudiosos como Patton (2002), Llewellyn e Northcott (2007) e
Eisenhardt (1989) apresentam este tipo de procedimento descrevendo-o
como:

(i) reunido de informagdes sistematicas e
detalhadas sobre um fenémeno; (ii) procedimento
metodologico que destaca compreensdes de
contextos, lembrando da representatividade; (iii)
foco no entendimento da dindmica da
contextualiza¢do real e; (iv) estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de forma que
se tenha amplo e detalhado conhecimento do que
se esta pesquisando. Assim, o contexto onde se
encontra o sistema de indicadores da escola
pesquisada se enquadra nos conceitos explicitados
anteriormente.

Em relagdo a coleta de dados, esta investigagdo teve fontes de
natureza primaria e secundéria. Referindo-se ao seu objeto de estudo, os
dados foram coletados diretamente através da equipe gestora da
institui¢do escolar pesquisada, de documentos que embasaram a
implantagdo do SMI e o portfolio bibliografico que compds os
referenciais teodricos servindo de consultas para apoiar as etapas de
execucdo da metodologia, dando clareza de informagdes, argumentagdes
que vieram durante o desenvolvimento da pesquisa.

Nessa logica, ¢ tipico do método indutivo “partir de algo
particular para uma questdo mais ampla”. Constatou-se com esta
pesquisa, corroborando com o que Lakatos e Marconi (2003, p. 86)
ressaltam, que a

[...] indug@o €é um processo mental por intermédio
do qual, partindo de dados particulares,
suficientemente  constatados, infere-se uma
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verdade geral ou universal, ndo contidas nas
partes examinadas. Portanto, o objetivo dos
argumentos indutivos ¢ levar a conclusdes cujo
conteido ¢ muito mais amplo do que o das
pessoas nas quais se basearam.

Seguindo este percurso, foi possivel tratar os elementos do
Sistema de Monitoramento de Indicadores estudado (particular),
resultando no modelo de aperfeicoamento para gerenciar a tomada de
decisdo (geral).

Quanto a abordagem, a pesquisa se classifica em mista. Abbas
Tashakkori e Charles Teddlie, citados por Johnson et al. (2007), referem-
se a esse tipo de investigacdo como

[...] um [...] desenho [...] no qual as abordagens
qualitativas e quantitativas sdo usadas na
defini¢do de questdes de investiga¢do, métodos de
investigacdo, recolha de dados, procedimentos de
analise de dados ou nas inferéncias.

O que corresponde com a intervengdo no Sistema de
Monitoramento de Indicadores (SMI) ¢ ter na perspectiva da MCDA-C
esta abordagem que, neste caso, se faz presente quando “[...] traduz o
modelo qualitativo em quantitativo por meio do software Measuring
Attactiveness by a Categorial Based Evaluation Technique (Macbeth)”.

O instrumento de intervengdo utilizado pela pesquisa ¢ 0 MCDA-
C. Sua escolha deveu-se a capacidade desta metodologia em
sistematizar as percepcdes dos gestores da instituicdo pesquisada, de
modo a gerar participativamente a construgdo dos conhecimentos acerca
do contexto decisorio (problematica a ser resolvida), de construir
condi¢des de mensurar os elementos e de indicar recomendagdes para
aperfeicoar o desempenho dos elementos do SMI que ndo demonstraram
resultados de acordo com o esperado.

3.2 CONTEXTO DO ESTUDO

Educar ¢ o patrimdnio principal do Instituto Marista. Fundado em
1817, no periodo poés-revolugdo francesa, por Sdo Marcelino
Champagnat, a sua proposta educativa baseia-se em uma visdo integral
da sociedade e se propde a formar bons cristaos e virtuosos cidadaos.
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A obra desse fundador continuou em expansdo através dos
projetos educacionais e sociais chegando ao Brasil em 15 de outubro de
1897, na cidade de Congonhas do Campo, em Minas Gerais.

No Brasil, os Maristas (como sdo conhecidos) estdo divididos em
trés unidades administrativas, denominadas de provincias: Provincia
Marista Brasil Centro-Norte, Provincia Marista Brasil Centro-Sul
(Grupo Marista) e a Provincia Marista Brasil Sul-Amazonia (Rede
Marista RS/DF).

O Distrito Federal retne obras das trés provincias e também é
sede da Unido Marista do Brasil (UMBRASIL), associagdo que
empreende agdes e projetos comuns que possibilitam iniciativas e
resultados compartilhados.

A Rede Marista de Solidariedade do Grupo Marista faz parte
dessas acdes, atuando na defesa e promocao dos direitos das criangas e
dos jovens por meio das 21 Unidades presentes nos estados do Mato
Grosso do Sul, do Parana, de Sdo Paulo, de Santa Catarina e no Distrito
Federal, atendendo 7.089 educandos, conforme a Tabela 2.

Unidades

Sociais/Escolas EI0-3 EI45 EFI EFII EM EI\C/IT I\C/[
Anita Cordeiro 102 80

Cacador 180
Champagnat 70 38 203

Curitiba 166 149

Dourados 210
Ecolodgica 290

Eunice Benato 60 50 127
Ir. Acacio 150 352
Ir. Henri 171
Ir. Justino 127 81 226
Ir. Lourenco 340
Ir. Panini 109
Ir. Rui 292 295
Ir. Walmir 106 79
Itapejara 307
Itaquera 194

Lar Feliz 133
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Unidades
Sociais/Escolas EI0-3 EI4-5 EFI EFII EM EI\C/IT I\C/[
Lucia Mayvorne 230 162 96
Robru 132 80
Santa Monica 232 257 172
Sao José 369 390 282
Total 984 478 1.034 1.205 842 150 2.396

Tabela 2 - Nimero de Matriculados nas Unidades Sociais/Escolas da RMS
Fonte: Rede Marista de Solidariedade (RMS, 2017).

A proposta educativa da Rede contempla a formagao continua de
educadores, a gestdo participativa, a formagao integral dos educandos, o
fortalecimento de territorios, o controle social das politicas publicas e a
constante reflexdo sobre as praticas. Segundo indicadores gerais da
RMS, observa-se um numero significativo de colaboradores (gestores,
educadores, etc.) e suas respectivas formagdes, educandos envolvidos
nos servicos de atendimentos de Educagdo Infantil, de Ensino
Fundamental I e II, de Ensino Médio, de Educa¢do Profissionalizante e
de Conviver Marista (Tabela 3).

INDICADORES GERAIS DA RMS
. Ee3 EeS B BN BN P oM
Atendidos 1,089 516 1,603 1215 70 163 2638
% Atendidos 13.6% 6.5% 20.1% 15.2% 9.6% 20% 33.0%
Investimento 18149710 5869605 10106326 9001882 6719630 1353552 17,506,402
% Investimento 26% 9% 15% 13% 10% 2% 25%
1A 141487 67157 352.80 72788 560.85 692.00 560.13
1 8.61 8,67 8.52 8.11 7.91 752 .72
iAQl 556 13.34 2340 1159 1493 13.04 1278
Doutores 0% 0% 1% 2% 5% 0% 0%
Mestres 0% 0% 1% 6% 16% 0% 3%
Especialistas 32% 30% 0% 48% 32% 2% 19%
Graduados 54% 59% 58% 4% 4% 29% 61%

Ensino médio 14% 1% 0% 0% 0% 0% 17%
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Atendidos Formacdo ProfessoresiEducadores

= Ei03 14+‘

33% % El4-5 N Doutores
M EF | | Mestres
. EF Il
\ EM
0% . EP
cM

B Especialistas
I Graduados
Ensino média

Formacgéo gestores

Doutores 0% 0% 1%

Mestres 1% B Doutores

Especialistas 62% Mestres
B Especialistas

Graduados 24% I Graduados

Total 97%

Tabela 3 - Tabela e graficos de Indicadores gerais da RMS
Fonte: Rede Marista de Solidariedade (RMS, 2016).

O Centro Educacional Marista Licia Mayvorne ¢ uma das
Unidades Sociais/Escolas desta Rede que, através da assinatura de um
convénio com o Governo do Estado de Santa Catarina, deu inicio as
suas atividades no ano de 2012.

Essa instituicdo estd localizada no Macico Morro da Cruz, no
municipio de Floriandpolis. A area constituida pela cadeia de morros
tem uma historia de ocupagdo bastante antiga, abrigando, inicialmente,
em principios do século passado, escravos libertos. O seu entorno
também se apresenta permeado por expressdes das questdes sociais que
envolvem a comunidade, tais como desemprego, violéncia urbana,
violéncia doméstica, familias chefiadas por mulheres, envolvimento
com o narcotrafico, questdes estruturais de saneamento bdasico e
precariedade nas condi¢des de moradia.

Todas as atividades sfo pautadas na perspectiva dos Direitos
Humanos e na Educagdo enquanto direito inalienavel da crianca e do
jovem. A dindmica educacional parte de uma visdo critica, fazendo
interface com os diferentes saberes do espaco escolar. Para tanto, o
Centro Educacional Marista Lucia Mayvorne tem em seu itinerario
formativo uma das suas maiores fortalezas, ssmpre com a preocupacgdo
de garantir a qualidade social no processo de ensino-aprendizagem.

Observados tais direcionamentos, o sentido da missdo, sua visdo
de futuro e seus valores (Quadro 4) concedem a institui¢do um grau de
solidez e, a0 mesmo tempo, colocam-se novos empenhos no seu jeito de
ser e agir na sociedade e no mundo.



Quadro 5 - Missio, Visdo de Futuro e Valores

Promover a vida e a evangelizagao por meio da educagdo, da solidariedade e
da promogao e defesa dos direitos de criangas, adolescentes e jovens,
contribuindo para uma sociedade justa e solidaria nos diversos contextos e
publicos, segundo o carisma Marista.

Ser referéncia em evangelizagdo, educagao, solidariedade e promogao e
defesa dos direitos das criangas, adolescentes e jovens.

ESPIRITUALIDADE: Viver a espiritualidade mariana e apostdlica, encarnada,
relacional e afetiva, fundamentada em Jesus Cristo e no seu Evangelho,
legada por Sdo Marcelino Champagnat. Por meio dela, orientamos nossa
compreensdo do mundo e o nosso relacionamento com Deus, com nds
mesmos, com as pessoas e com a natureza.

SOLIDARIEDADE: Ser comprometidos e perseverantes na busca do bem
comum, na promogao e defesa dos direitos, preferencialmente com os
pobres e excluidos que vivem em situagao de fronteira, criando lagos de
responsabilidade reciproca e equanime na construgao da paz, da justica
socioambiental, como sinal de esperang¢a no mundo.

INTERCULTURALIDADE: Buscar a unidade na diversidade, por meio do
respeito, do didlogo, da acolhida e da sinergia resultante das relagdes entre
as diferentes identidades e culturas, seus agentes e suas respectivas
expressdes e contextos.

AMOR AO TRABALHO: Realizar o trabalho com disposicdo, exceléncia,
perseveranga, generosidade e espirito cooperativo, desenvolvendo os
talentos a servigo do bem comum.

ESPIRITO DE FAMILIA: Afirmar nosso espirito de familia compreendendo-nos
como diferentes e complementares ao vivenciar o acolhimento, o amor, o
didlogo e a esperanga, na agdo constante para construir comunidades como
espacos de vida.
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PRESENCA: Ser presenca significativa e acolhedora junto as pessoas, com
disponibilidade, transparéncia, confianga, justica, vivendo relagGes que
testemunhem o cuidado e o respeito.

SIMPLICIDADE: Viver a simplicidade em nossas agdes, relacionamentos e
processos, com autenticidade e humildade, disponibilizando nossas
potencialidades em favor da missdo, em um esforgo continuo de
reconhecimento e superagdo de nossas limitagcdes.

Fonte: Rede Marista de Solidariedade (2017).

O Centro Educacional Licia Mayvorne atende gratuitamente, por
meio de bolsas sociais integrais, as comunidades do Monte Serrat e Alto
da Caieira, com Ensino Fundamental de 1° ao 5° ano (FI) em tempo
integral, das 07h50 as 17h05, e atendimento parcial do 6° ao 9° ano
(FII). Desde 2015, oferece o Ensino Médio, também com atendimento
parcial, periodo noturno, e atualmente atende em média 500 educandos.
Levando em consideragdo as especificidades destes educandos do
Fundamental II e EM, iniciou o Projeto Jornada Ampliada, na
perspectiva da Educagdo Integral.

A Educacdo Integral na instituicdo pesquisada ¢ compreendida
como a materializagdo e expressdo da garantia de direitos e tem como
objetivo alargar os tempos e espagos de aprendizagem das criangas,
adolescentes e jovens, por meio de atividades socioeducativas oferecidas
em ampliagdo e articulagdo ao projeto politico-pedagodgico da escola. O
atendimento educacional em Tempo Integral é permeado por um
curriculo integrado que propde a promog¢do cultural, o acesso a
informacdo e a producdo de conhecimentos pelos educandos,
educadores, familias e comunidade, caracterizando-se como um
processo de qualificacdo das agdes socioeducativas, ajudando o(a)
educando(a) a se desenvolver integralmente do ponto de vista cognitivo,
afetivo, social, fisico e transcendental.

Esse enfoque traz para a gestdo escolar, ao contextualizar a
tomada de decisdo com foco na efetivagdo do Projeto Politico-
Pedagodgico, os desafios existentes e a busca de alternativas que
contribuam com a qualidade da educag@o ofertada. Por isso, ao trabalhar
com os indicadores que compdem o sistema de gestdo do Centro
Educacional Marista Lucia Mayvorne, os gestores precisam se apropriar
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dos dados e/ou informagdes que sdo subsidios para implementagido de
acoes estratégicas para melhorar os resultados educacionais.

Dentro deste sistema, as matrizes avaliativas para os servigos
educacionais concentram-se “[...] em aspectos relacionados a qualidade
pedagdgica e aos impactos dos processos formativos sobre educandos”.
O seu significado estratégico busca interrogar a oferta de servigo,
conhecer sua relevancia e mérito e busca garantir o direito dos
educandos a educagdo de qualidade, pois proporciona a oportunidade de
conhecer o impacto do trabalho sobre os educandos e dos territorios em
que estdo inseridos.

Na avaliagdo realizada no ano de 2017, foram destacados pontos
a melhorar: (i) o planejamento pedagdgico com a participagdo das
familias, com a necessidade de fortalecer vinculos e dialogar
qualificando os processos educativos da escola no desenvolvimento de
seus projetos; (ii) a formacdo continuada no que se refere aos
educadores que trabalham com educandos com deficiéncia, avaliando as
prioridades e necessidades com este foco; (iii) os indices que
correspondem aos exames de proficiéncia da RMS — Avaliagdes
Externas e; (iv) as questdes que tratam da participagdo dos educandos
nos espacos de articulacdo e representagdo juvenil na comunidade.

O indice do AQI (Aluno-Qualidade-Investimento) também
revela, segundo dados de 2017, um valor abaixo do esperado quando
comparada a instituicdo com as demais da RMS. O melhor desempenho
do indice AQI pode se dar a partir de melhoria no indice de qualidade,
melhor eficiéncia financeira ou combinacdo de ambos. A Tabela 4
corresponde ao investimento realizado pela Rede para todas as 21
unidades sociais/escolas e respectivas ofertas de atendimento.

Unidades

Sociais/Escolas El 0-3 El 4-5 EF 1 EFII EM EMTC Ccm
Anita Cordeiro  1.014,19 1.049,64

Cagador 701,67
Champagnat 1.223,24 1.758,83 488,29

Curitiba 1.885,30 418,63 254,90
Dourados 662,28
Ecologica 981,54

Eunice Benato 1.652,81 1.173,05 243,31
Ir. Acacio 435,00 405,47

Ir. Henri 576,19
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Ir. Justino 1.346,82 389,52
Ir. Lourengo 569,55
Ir. Panini 561,36
Ir. Rui 928,16 456,72
Ir. Walmir 954,52 302,12
Itapejara 358,53
Itaquera 1.461,53

Lar Feliz 1.345,55

Lucia 892,77 78577 988,80

Mayvorne

Robru 1.266,24

Santa Monica 347,97 315,04 686,34

Sao José 326,68 298,88 450,52

Tabela 4 - Custo Aluno por Unidades Sociais/Escolas da RMS no ano de
2017
Fonte: Rede Marista de Solidariedade (RMS, 2017).

Em seguida, a Tabela 5 traz o valor do indice de qualidade
calculado dessa instituicdo, através da identificacdo das variaveis
agrupadas nos aspectos que se relacionam com a estrutura, os materiais,
o professor, a gestdo e o desempenho: EF I — 8,52; EFIl — 8,44 ¢ EM —
8,23.

Unidades

Sociais/Escolas EIO-3  EI4-5 EF I EF 11 EM EMTC c™M
Anita Cordeiro 8,38 8,13

Cagador 9,33
Champagnat 9,73 9,01 9,10

Curitiba 9,57 9,62 9,60
Dourados 9,26
Ecologica 9,06

Eunice Benato 7,66 7,67 4,58
Ir. Acacio 9,88 9,83
Ir. Henri 8,48

Ir. Justino 9,19 9,68
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Ir. Lourengo
Ir. Panini

Ir. Rui

Ir. Walmir
Itapejara
Itaquera

Lar Feliz

Lucia Mayvorne
Robru

Santa Monica
Sdo José

Minimo

8,47
9,55

8,26

70,81

7,45
8,77
9,45
7,08 7,50 7,58
8,43 8,23 8,31
8,83 8,53 8,42
43,88 33,44 42,09 31,76 9,88

8,96
8,60
8,41
9,03
9,12

104,88

Tabela 5 - Indices de Qualidades das Unidades Sociais/Escolas no Ano de

2017

Fonte: Rede Marista de Solidariedade (RMS, 2017).

Através do cruzamento desses valores, 0 AQI do Lucia Mayvorne
(instituicdo pesquisada) demonstra um resultado menor do que o

esperado (posicionamento da qualidade

desejada da oferta de

atendimento e¢ o status atual, ¢ o peso) no calculo observado entre
numero de educandos, indice de qualidade e investimento aluno (Tabela

6).

Unidades
Sociais/Escolas

Anita Cordeiro
Cagador
Champagnat
Curitiba
Dourados
Ecoldgica
Eunice Benato

Ir. Acacio

ElI 0-3
8,26

7,95
5,08

4,63

El 4-5 EF I EF I EM EMTC
7,75
5,12 18,64
22,98
9,23
6,54
22,71

™M

13,30

37,66
13,98

18,82
24,24
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Ir. Henri 14,72
Ir. Justino 6,82 24,85
Ir. Lourengo 15,73
Ir. Panini 15,32
Ir. Rui 8,03 18,41
Ir. Walmir 9,19 29,89
Itapejara 25,44
Itaquera 5,80

Lar Feliz 7,10

Il;:::/avorne 793 954 7,67

Robru 6,52

Santa Monica 24,23 26,12 12,11

Sdo José 27,03 28,54 18,69

Tabela 6 - indices do AQI no Ano de 2017
Fonte: Rede Marista de Solidariedade (RMS, 2017).

Partindo da complexidade da gestdo dos seus indicadores e dos
resultados que evidenciam a busca por um processo que esteja alinhado
com a sua missdo, visdo de futuro e valores, o Centro Educacional
Marista Lucia Mayvorne ¢ um espago propicio para a construgdo de um
modelo de aperfeigoamento do sistema de monitoramento de
indicadores que oportunize aos seus gestores, colaboradores e toda
comunidade educativa tragar novas estratégias que qualifiquem sua
tomada de decisdo, tornando-o uma referéncia educacional.

3.3 SISTEMA DE MONITORAMENTO DE INDICADORES (SMI)
DA REDE MARISTA DE SOLIDARIEDADE (RMS): RELACAO
INVESTIMENTO, QUALIDADE SOCIAL E APRENDIZAGEM

O Sistema de Monitoramento de Indicadores da Rede Marista de
Solidariedade, objeto deste estudo, surgiu com o principal objetivo de
servir como ferramenta de diagndstico tendo por base indicadores que
avaliam as condi¢des de qualidade, investimento por aluno, como
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também permitir uma autoavaliagdo da gestdo da unidade e dos servigos
prestados a comunidade.

De posse desse diagnostico, podem ser identificados pontos de
atengdo referente aos servicos prestados e propor um plano de acdo
subsidiando o planejamento da escola e permitindo comparabilidade
com o histdrico, como também com outras organizagoes.

Para a construcdo deste sistema, foi realizada uma pesquisa com
docentes, coordenadores pedagdgicos, gestores educacionais e
especialistas da area para conceituar o que ¢ qualidade, como também
constituir a delimitacdo do que deveria ser investigado, assim como uma
ponderagdo de importancia. Esta atividade teve como foco os niveis de
atendimento da Educagdo Basica (Educacdo Infantil 0 a 3 anos, 4 a 5
anos, Ensino Fundamental Anos Iniciais ¢ Anos Finais, Ensino Médio e
Servicos de Apoio socioeducativo).

A pesquisa foi aplicada aos 1.025 colaboradores das 25 unidades
sociais do Grupo Marista, no periodo de 08/01/2014 a 27/02/2014. Do
total da populacdo, 595 pessoas colaboraram com a pesquisa e 583
foram consideradas validas. Em relagdo ao total de colaboradores, o
percentual de contribuicdo da Dire¢do, professores/educadores,
supervisores administrativos, assistentes sociais e coordenadores
pedagdgicos/assistentes e outros colaboradores das demais areas de
atuacdo totalizaram 59% de participag@o. Destacaram-se a participacao
de 72% dos professores/Educadores e 68% dos coordenadores
pedagdgicos. Além destes, 34% dos colaboradores com atuacdo em
outras areas também contribuiram (Bibliotecéria e auxiliar de Secretaria
Escolar).

Em um segundo momento, estabeleceu-se um projeto para
desenvolvimento do sistema. Na fase atual, de consolida¢do da
ferramenta, possui apoio na area de Tecnologia de Informagdo, como
também uma pessoa na Diretoria Executiva de Acdo Social (DEAS)
para planejar e executar a pesquisa, acompanhar os resultados da rede,
propor melhorias, tanto na ferramenta, quanto no processo de
planejamento das Unidades.

Dos aspectos metodoldgicos que orientaram a pesquisa inicial
destacam-se: a) defini¢do das principais categorias de investigacdo e de
exposicdo que evidenciam a presenga da qualidade nas unidades
pesquisadas; b) levantamento do investimento-aluno, bem como as
defini¢Ges tedrico-conceituais que embasam a pesquisa; ¢) instrumentos
de coleta e de tratamento dos dados; d) procedimentos de investigacao
adotados e, e) amostra final das unidades de educagdo basica.
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A pesquisa procurou identificar o conjunto de fatores, insumos
e/ou variaveis indispensaveis a realizacdo de um ensino de qualidade em
diferentes unidades escolares. E importante ressaltar que nesta pesquisa
tomaram-se os fatores de custo (investimento) implicados diretamente
no desenvolvimento dos trabalhos nas unidades (investimentos diretos)
e também para gerir a rede de ensino a qual a unidade esta vinculada
(investimentos indiretos). O termo investimento para identificar os
“custos” esta relacionado com a concepgdo de que este se preocupa nao
somente com a acdo onde o recurso financeiro sera aplicado, mas
também na efetividade desta aplicagdo, nos resultados. Desta forma, foi
substituido o termo “custo” por “investimento”.

Uma premissa importantissima foi a participacdo dos
colaboradores da RMS na construcdo da matriz referencial e peso dos
indicadores, pois, segundo Peter Moss:

1) A qualidade é um conceito relativo, baseado em
valores;

2) Definir qualidade ¢ um processo importante por
si  mesmo, oferecendo oportunidades para
compartilhar, discutir e entender valores, ideias,
conhecimentos e experiéncias;

3) Acesso deve ser participativo e democratico,
envolvendo grupos diferentes, que incluem
alunos, familias e profissionais;

4) As necessidades, as perspectivas e os valores
desses grupos podem divergir;

5) Portanto, definir qualidade é um processo
dindmico, continuo, requer revisdes e nunca chega
a um enunciado definitivo (MOSS, 2002, p. 20-
21).

Na mesma linha de reflexdo, Anna Bondioli (2004, p. 13-14)
sintetiza a natureza da qualidade nos servigos para a “primeirissima”
infancia, na perspectiva dos educadores da regido da Emilia Romanha:

* a qualidade tem uma natureza transacional;

* a qualidade tem uma natureza participativa,

* a qualidade tem uma natureza auto-reflexiva;

* a qualidade tem uma natureza contextual e plural;
* a qualidade ¢ um processo;

* a qualidade tem uma natureza transformadora.
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Esta pesquisa levantou e analisou, de forma inicial e detalhada, as
principais variaveis da qualidade social da educagdo e do investimento
por aluno mediante procedimentos de investigacdo que compreenderam
a aplicacdo de um instrumento de pesquisa com os colaboradores da
RMS, bem como grupos de trabalhos internos nas unidades para
identificar as principais varidveis que contribuam para a efetivagdo da

qualidade de ensino nas unidades.

As variaveis levantadas através dela foram agrupadas com suas

referéncias de acordo com o apresentado na Tabela 7:

ITEM DE PESQUISA REFERENCIA
CondigGes Materiais
Acervo bibliografico/aluno (crianca) 0,36
Brinquedos / Jogos 0,34
Instrumentos musicais 0,32
Material pedagdgico 0,35
Mobilidrio adequado 0,34
Estrutura
Acessibilidade (binario) 0,21
Aluno(crianga)/capacidade (especificidade do 0,22
servigo) (binarias)
Aluno(crianga)/professor 0,22
Alunos (crianca)/capacidade refeitdrio 0,20
Area verde 0,22
Biblioteca 0,22
lluminagdo 0,25
m2 disponivel para convivéncia (Quadras, parque 0,21
infantil, salas multiuso, ateliers, hortas...)
m2/aluno 0,20
Ventilagao 0,25
Gestao
Avaliagdo 3602 0,37
Clima Organizacional 0,37
Formagdo académica/experiéncia (diretor, 0,37

coordenador, supervisor)




84

ITEM DE PESQUISA REFERENCIA
Formagdo valores maristas 0,37
Gestdo participativa 0,38
Projeto Politico Pedagdgico 0,38
Turnover Geral 0,36

Professor / Docente

Carga Horaria (semanal) 0,50
Formagdo académica 0,51
Hrs Formagdo/professor(més) 0,51
Hrs Planejamento/professor(més) 0,51
Incentivos e beneficios 0,50
Plano de Carreira 0,49
Valor hora/valor hr municipal ou estadual 0,48

Tabela 7 - Variaveis de Qualidade Social e suas Referéncias
Fonte: Rede Marista de Solidariedade (RMS, 2017).

Para a realizagdo da pesquisa, foi elaborado um questionario a
partir da definicdo de critérios, etapas e procedimentos para o processo
de coleta, digitacdo e consolidacdo dos dados. O mapeamento da
concepgdo sobre qualidade nas unidades sociais da Rede e o grau de
importancia do conjunto de variaveis foram realizados por meio de um
questionario aplicado a todos os colaboradores das unidades sociais,
com um software de coleta chamado “Qualtrics” via web.

Conforme demonstra a Tabela 8, que trata especificamente da
variavel indice de gestdo da Educagdo Infantil 0-3, dentre as demais,
esta divisdo dentro do questionario facilitou o enquadramento das
perguntas e a identificagdo de pontos fortes e vulneraveis. Isso ndo quer
dizer que as variaveis sejam independentes. Todas as dimensdes estdo
interligadas e se influenciam mutuamente.

Gestdo Varidveis de gestdo que influenciam e

interferem na qualidade e

desenvolvimento da proposta
Projeto Politico Hd projeto politico pedagdgico (O 1 (sim)- 0 (ndo)
Pedagdgico Projeto Politico Pedagdgico é conhecido

por todos, E participativo, atualizado e

tem aderéncia ao projeto pedagdgico

institucional)
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Turnover Geral = Compreende % de (entradas e saidas de %
colaboradores durante o ano -
rotatividade)
Gestdo A unidade possui conselhos de 1 (sim)- 0 (ndo)
participativa Classe/Assembleia, Comissbes/Comités,
Planejamento e Or¢amento
participativo.
Clima Ambiente proficuo ao estabelecimento % satisfagdo
Organizacional  de relagbes interpessoais (clima)
Formagdo Compreende a pontuagdo oriunda da % de colaboradores com
académica/exp  formagdo especifica em suas dreas de  doutorado
eriéncia atuagdo, da equipe de gestdo da % de colaboradores
(diretor, unidade (Diretor, Supervisor  com mestrado
coordenador, Administrativo e Coordenagcdes % colaboradores com
supervisor) Pedagdgicas. pds-graduagdo
% de colaboradores com
graduagéo
% de colaboradores com
magistério
Avaliagdo 3602  Hd avaliagéo dos colaboradores e 1 (sim)- 0 (ndo)

comunidade educativa sobre a gestdo e

da gestdo
Tabela 8 - Indicadores de qualidade-Educacio Infantil (0 a 3 anos) Indice-
Gestio
Fonte: Rede Marista de Solidariedade (RMS, 2016).

A validacdo da matriz de varidveis de qualidade foi realizada por
meio de encontros pedagogicos e de gestdo ocorridos no primeiro
semestre de 2014. Seguida esta etapa, foram dados graus de importancia
ao conjunto de varidveis, os quais se denominaram pesos. Por meio de
um questionario aplicado a todos os colaboradores das unidades
educacionais ¢ a luz da legislacdo e regulamentagdo brasileira,
estabeleceu-se a escola que se quer, a partir de referéncias para cada
variavel.

Com os indices de qualidade estabelecidos e a identificacdo dos
investimentos por aluno, por modalidade de atendimento, foram
estipulados os indices de aluno/investimento/qualidade. O célculo
consiste em multiplicar o indice de qualidade pelo investimento/aluno
para identificar a eficiéncia de aplicagdo dos recursos através da
pontuacgdo de eficiéncia de aplica¢do dos recursos.
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INDICE ALUNO X INVESTIMENTO X QUALIDADE INDICE

N. ATENDIDOS 246
INDICE QUALIDADE 8,18
INVESTIMENTO/ALUNO - TOTAL 325,27
INDICE INVESTIMENTO ALUNO - DIRETO 27,21
INDICE INVESTIMENTO ALUNO — TOTAL 25,14

Tabela 9 - Defini¢io dos Indices de aluno/investimento/qualidade
Fonte: Rede Marista de Solidariedade (RMS, 2016).

Como produto desta pesquisa foi desenvolvido, portanto, o SMI —
sistema de monitoramento de indicadores, que responde como um
portal de gestdo escolar construido coletivamente com a participagdo de
diversos professores e educadores da Rede Marista de Solidariedade
para autodiagnostico e monitoramento de indicadores escolares. O SMI
contribui na coleta, organizagdo e sistematizacdo de painéis para
acompanhamento de indicadores analiticos de qualidade. Esta
disponivel na web através do endereco www.smi-educ.com.br. As
informacdes sdo confidenciais, assim como, os relatorios de diagnostico
e acompanhamento.

Figura 5 - Instrumentos de Gestio do SMI

Fonte: Rede Marista de Solidariedade (RMS, 2016).


http://www.smi-educ.com.br/
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Em sintese, esse sistema tem por objetivo fortalecer a ideia de
“qualidade social na educac@o”, atenta as realidades internas e externas
das Unidades Sociais/Escolas que interferem, potencializam ou
desafiam a transformagdo dos territérios onde estdo inseridas, em
lugares de aprendizagens significativas e de vivéncias efetivamente
democraticas.

O SMI agrega um conjunto de indicadores que visa tornar legivel
e visivel os aspectos ligados ao investimento na qualidade educacional,
aos indices de aprendizagem, aos dados psicossociais e de projetos de
inovagao.

O uso desse sistema e funcionalidades de integracdo de dados
para fins de monitoramento analitico dos processos e atividades ¢ ainda
um desafio, ja que a concepcdo do sistema foi orientada para o aporte
principal de bases secunddrias de sistemas de informacgdes j& existentes
no Grupo Marista e das que pudessem ser construidas a partir de
informagdes prestadas regularmente pelos gestores das unidades sociais.
Nesse aspecto, conclui-se que, para o acompanhamento das atividades, é
imprescindivel investir tempo e recursos para implantar no cotidiano dos
gestores (PLATAFORMA DEAS, 2018).

O monitoramento e avaliagdo dos processos analiticos estdo
organicamente articulados, pois se completam no tempo, t€m o
proposito de subsidiar o gestor nas informagdes sintéticas e tempestivas
sobre os servigos ofertados, além de:

e Contribuir para identificacdo de pontos de atengdo nos
servigos, delineando o foco;

e Na definigdo da agenda os indicadores sdo recursos valiosos
para dimensionar os problemas da rede servindo de
instrumentos de advocacy;

e Diagnosticar condigdes de qualidade dos servigos nas
escolas/unidades sociais de acordo com as referéncias da
RMS;

e Subsidiar na elaboragio do plano de agdo das
escolas/unidades sociais € DEAS;

e Visualizar o investimento de acordo com o servigo;
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e Identificar os pontos de atencdo e subsidiar o Planejamento
das Escolas/Unidades Sociais;

e Integrar aos ferramentais de governanca da DEAS;

e Efetuar a comparagdo dos indicadores custo/aluno/ qualidade
com organizagdes publicas e privadas externas);

e Subsidiar outras organizacdes (publicas e privadas) na
utilizagdo do ferramental, a fim de defender os direitos de
criangas e jovens;

o Tangibilizar o conceito da promogao dos direitos.

A proposta futura € que, anualmente, os dados coletados sejam
sistematizados e disponibilizados no site e possam ser agrupados por
Municipio, Estado ou mesmo em ambito Nacional para
acompanhamento dos resultados coletados de outras instituicdes de
ensino. Espera-se contribuir com a identificagdo e compreensdo dos
pontos de aten¢do, delineando o foco de investimento e subsidiando a
gestao participativa e o projeto politico pedagogico da escola.

Considerando o que foi abordado sobre a constitui¢do desse
Sistema de Monitoramento de Indicadores, em relagdo aos elementos
necessarios para aperfei¢oa-lo, bem como, avaliar a sua performance, a
literatura pesquisada evidencia alguns caminhos, porém a identificagdo
de uma metodologia de apoio para este processo baliza tal objetivo, por
confrontar teoria e pratica.

Ao adotar, entdo, uma metodologia multicritério que assume um
paradigma construtivista, espera-se que se produzam conhecimentos aos
decisores sobre o problema investigado, “[...] pois o objetivo da
modelagem neste paradigma ¢ desenvolver modelos que sirvam como
base para que os decisores compreendam a repercussdo que as acdes
exercem sobre os valores”, e permitam identificar oportunidades de
aperfeicoamento (ENSSLIN et al., 2001) citado por Mandelli (2016, p.
74).

3.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados da investigagdo em pauta é de natureza
primaria e secundaria, como foi sinteticamente explicitado na subsecao
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3.1, pelo fato que as informagdes analisadas tém fontes em entrevistas
semiestruturadas, em documentos avaliativos e relatérios que dizem
respeito ao SMI e a bibliografia identificada.

Referindo-se a entrevista semiestruturada, como afirma Trivifios
(1987, p. 146), este instrumento se caracteriza em questdes basicas,
fundamentadas em teorias e hipdteses que se relacionam ao tema da
pesquisa. Continua o autor, trazendo que estas questdes “[...] dariam
frutos a novas hipdteses surgidas a partir das respostas dos informantes”.
A entrevista semiestruturada “[...] favorece ndo so6 a descricdo dos
fendmenos sociais, mas também sua explicacdo ¢ a compreensio de sua
totalidade [...]”, além de manter a presenga consciente e atuante do
pesquisador no processo de coleta de informacdes (TRIVINOS, 1987, p.
152).

A etapa de entrevista semiestruturada se deu no periodo de margo
a abril de 2018, envolvendo os gestores do Centro Educacional Marista
Lucia Mayvorne, conforme Quadro.

Quadro 6 - Perfil dos Gestores Entrevistados

~ ANOS DE
GESTORES FUNCAO INSTITUICAO
Gestora A Diretora Geral 10 anos
Gestor B Diretor Institucional 18 anos
Gestor C Coordenador Administrativo-
. . 05 anos e 10 meses
Financeiro
Gestora D Coordenadora Educacional 11 anos

Gestor E Coordenadora Pedagdgica do Ens.

Fundamental | 05 anos
GestoraF | Coordenadora Pedagdgica do Ens. 06 anos
Fundamental Il
Gestora G Coordenador Pedagogico do EM 07 anos e 6 meses

Fonte: Elaborado pelo Autor com base nos dados da pesquisa (2019).
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Estes gestores responderam os questionamentos relacionados a
seguir, porém este roteiro serviu apenas para nortear o didlogo do
pesquisador com 0s mesmos, aparecendo livremente durante o processo
outros temas relacionados as questdes:

1. Vocé consegue definir em que consiste o Sistema de
Monitoramento de Indicadores e a sua importancia para RMS?

2. Como gestor dos processos administrativo-pedagdgicos vocé
tem usado os instrumentos avaliativos que compdem este Sistema? Em
que ocasioes, situagdes? Evidencie.

3. O que significa tomar decisdes estratégias a partir da gestio de
indicadores? Como isso ocorre ou pode ocorrer no seu dia a dia?

4. Quais as dificuldades ou limites vocé aponta a respeito do
Sistema de Monitoramento de Indicadores?

5. Imagine que ndo exista nenhuma restri¢ao (financeira, tempo,
recursos humanos etc.), que a¢des poderiam ser implementadas para
APERFEICOAR o desempenho atual do Sistema de Monitoramento de
Indicadores da RMS?

As respostas foram registradas por uso de gravador de 4udio e,
logo em seguida, foram transcritas pelo pesquisador. Quanto aos
documentos (relatorios, dados/informagdes sobre o SMI, etc.) da Rede
Marista de Solidariedade, o pesquisador realizou, no mesmo periodo,
uma visita a sede da Diretoria de A¢do Social Executiva (DEAS), 6rgéo
responsavel pelo acompanhamento da institui¢ao pesquisada.

Vale lembrar que, para esclarecimento e andlise de informagdes
sobre o SMI, o pesquisador teve o apoio técnico de Alysson Bryan
Citadin, Coordenador de Planejamento Financeiro da DEAS. Este apoio
se deu também na disponibilidade, por ele, de relatérios com os
principais resultados da RMS pelos indicadores que ja sdo trabalhados
para avaliar a qualidade educacional da referida instituigéo.

A composicdo destes relatorios trouxe dados relacionados as
matrizes avaliativas dos servigos educacionais ofertados, autoavaliacdo
de gestdo, pesquisas de clima organizacional, indices do AQI — Aluno,
Qualidade e Investimento. Estes documentos ajudaram o pesquisador a
embasar o contexto do estudo, além de dar ao grupo de gestores uma
compreensdao ampla das problematicas levantadas para este estudo.

Durante esse percurso, o portfolio bibliografico foi utilizado pelo
pesquisador e grupo de gestores. Destaca-se, neste sentido, a acdo criada
durante a pesquisa, abrindo-se um espaco de formacdo em que os
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colaboradores da instituicdo também realizaram um estudo sobre os
temas abordados nesta investigacdo. O pesquisador/facilitador teve a
oportunidade de coletar e alinhar algumas informagdes para enriquecer a
efetivagdo das etapas da metodologia escolhida como instrumento de
interven¢do — MCDA-C.

3.5 INSTRUMENTO DE INTERVENCAO PARA ANALISE E
INTERPRETACAO DOS DADOS

Contextualizando a origem do instrumento de interveng@o para
analise e interpretagdo dos dados da pesquisa, pode-se dizer que a
MCDA-C, conforme explicam Bana e Costa e Pirlot (1997), foi
desenvolvida a partir das teorias que embasam a Pesquisa Operacional
(PO). A problematica da Segunda Guerra Mundial referente as questdes
de logistica, tatica e estratégia militar foram determinantes para que
cientistas das areas das ciéncias exatas construissem modelos e
estratégias matematicas. Devido aos resultados satisfatorios, essas
estratégias também foram utilizadas no ambiente organizacional.

Segundo Roy (1990), ao longo do tempo, pesquisadores
encontraram-se limites nesta abordagem e, a partir da década de 70,
surgiram pesquisas que desenvolveram a PO “[...] com énfase na busca
de processos e ferramentas”, incorporando a visdo dos atores envolvidos
e do processo decisorio.

A contribuicdo dos métodos multicritérios esta relacionada nos
processos de decisdo por conseguir interpretar diversos tipos de
informacdes. Esta interpretacdo se da de forma estruturada, facilitando o
olhar sobre o problema analisado. Os atores envolvidos refletem sobre
seus objetivos, prioridades ¢ o que preferem diante da analise das
questdes que envolvem o contexto decisorio. S0 definidos modelos ¢
estes sdo baseados no construtivismo por gerar conhecimentos,
desenvolver melhorias e os seus impactos (EINSSLIN et al., 2001).

Bana e Costa e Pirlot (1997) afirmam que, segundo a
metodologia MCDA, duas convicgdes basicas informam a modelacdo da
situacdo investigada: (i) a consideracdo simultdnea dos elementos de
natureza objetiva e subjetiva e (ii) a convic¢do construtivista que tem a
participacdo e a aprendizagem dos decisores como pilares do paradigma
que a informa.

Com o intuito de cumprir o objetivo ao qual se propde, a MCDA
— C utiliza-se de atividades de apoio a decisdo, as quais sdo subdivididas
em trés fases: Estruturagdo; Avaliag¢do e Elaboracdo das Recomendagdes
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(ENSSLIN; MONTIBELLER ¢ NORONHA, 2001) conforme Figura 6.
Considerou-se, para este estudo, a fase de estruturacao.

Figura 6 - Fases da MCDA-C

o] -

-
-
-

~
e A
5 N
/gt Contextualizagdo
/ ) L Fasede
| estruturagio \
Estrutura > I
\ hierdrquica de valor /
3 | /
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g descritores = &
e |-~
r Anadlise independéncia .= é ST %
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~ impacto das alternativas L Pad
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- = as
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R recomendagdes
¥ > L 2
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Fonte: Ensslin et al. (2001).

A fase de estruturagdo inicia-se pela contextualizagdo, tendo por
objetivo compreender aspectos relevantes do contexto decisorio. Logo
em seguida, identificam-se os atores envolvidos, cuja intervengdo ocorre
de alguma forma no processo decisério, seja pelos valores, seja pelas
preferéncias e influéncias que se sofrem com o intuito de alcangar seus
objetivos. Nesta etapa se define um rétulo para o problema que esta em
discussdo (ZANELLA, 1996).

Na sequéncia, concluida a contextualiza¢do, efetua-se o
levantamento dos Elementos Primarios de Avaliagdo (EPAs), que sdo,
segundo Keeney (1992), “[...] a primeira preocupagdo manifestada pelos
decisores quando estes confrontam a situagdo”. Os EPAs sdo pensados
para definir a situacdo ideal e o minimo aceitavel. Estes sdo organizados
em mapas cognitivos que, relacionando os conceitos hierarquicamente,
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auxiliam na constituicdo da etapa seguinte, a construgdo da arvore de
ponto de vista ou estrutura hierarquica de valores.

Ao serem identificados os pontos de vista, denominados
fundamental e elementar, inicia-se a constru¢do dos descritores.
“Construir descritores significa identificar um conjunto de niveis de
impacto que representam, de forma ndo ambigua, os possiveis
desempenhos de uma agao, ordenados em termos e preferéncia segundo
os sistemas de valores dos decisores” (BANA E COSTA; SILVA, 1994).

Na fase de avaliagdo, para cada descritor se constroem fungdes de
valores. Isso significa representar matematicamente a “[...] intensidade
de preferéncia (diferenga de atratividade) entre os niveis de impacto de
um descritor” (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001). Por
ultimo, a terceira fase, que serve para que os decisores definam as
recomendagoes e agdes que aperfeicoam a problemadtica trabalhada, sob
pardmetros que correspondem ao modelo elaborado durante a
constru¢do da metodologia.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo apresenta-se o estudo de caso, detalhado em
subsecdes, obedecendo as etapas de constituigdo da MCDA-C. Além de
serem apresentados os resultados da pesquisa, serd demonstrado como
se procedeu para construcdo do modelo de aperfeicoamento
(enriquecendo a descricdo dos procedimentos metodologicos ja
apresentados), ou seja, explicitar-se-4 o que foi sistematizado para
aperfeicoar o desenvolvimento da gestdo do Sistema de Monitoramento
de Indicadores de forma a melhorar o processo decisério. Aqui,
portanto, da-se atencdo para o processo utilizado pela instituicdo
estudada no entendimento do contexto decisério para alcangar os
objetivos propostos nesta investigacao.

4.1 FASE DE ESTRUTURACAO

Para a fase de estruturagdo do modelo, comegou-se observando o
contexto decisorio e os atores nele envolvido. Com relagdo a esta
investigacao, estes aspectos foram assim revelados:

4.1.1 Caracteristicas e particularidades do Contexto Decisério

A gestdo do sistema de monitoramento de indicadores da
institui¢do escolar pesquisada revelou-se desafiadora dentro da légica do
desenvolvimento dos processos decisorios das agdes e projetos para
atingir seus fins educacionais. Isto repercute no cotidiano escolar e leva
os atores envolvidos a refletirem sobre questdes como as trazidas no
depoimento a seguir:

Penso que a instituigdo tem um longo caminho a
percorrer para qualificar seus processos de tomada
de decisdo no que diz respeito a0 monitoramento
de seus indicadores na perspectiva da qualidade
educacional. J& que a poucos anos a Rede que
pertencemos, a Rede Marista de Solidariedade,
comegou a voltar suas energias, investimentos,
formagdes, espagos tempos, etc., para a dimensao
da educacdo e ndo da assisténcia. Nesse sentido,
avalio que os processos ainda ndo conseguem
mensurar ¢ diagnosticar com foco na integralidade
do sujeito. Acredito que ainda ha muitas
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incertezas, ruidos, desencontros institucionais com
a crenga do que vem a ser avaliar a qualidade
educacional (GESTOR “D” DO CEM LUCIA
MAYVORNE).

Estes e outros questionamentos foram motivadores para que o
pesquisador/facilitador e os decisores da instituicdo (Equipe Gestora do
CEM Lucia Mayvorne) se debrugassem na busca por compreender,
através das fundamentagdes teodricas e discussdes em torno da praxis
constituida nas atividades do seu dia a dia, como aperfeicoar a tomada
de decisdo no que se refere aos desdobramentos gerados pelo seu
Sistema de Monitoramento de Indicadores (SMI). Com a transcri¢ao dos
audios dos dialogos gravados pelo facilitador, o Quadro 6 apresenta uma
sintese dos principais temas abordados:

Quadro 7 - Quadro sintese com os principais temas das entrevistas

TEMAS QUE SURGIRAM NO DISCURSO (ENTREVISTAS

GESTORES TRANSCRITAS)
v'  Gestdo de Pessoas: aspectos do trabalho coletivo e
importancia do sentimento de pertenga a instituicao
< v'  Gest3o de Processos: ciclo de criacdo e continuidade
© (acompanhamento dos processos implantados)
*3 v' Escola: instituicio e ndo empresa
& v" Prioridades versus necessidades
v

Gestdo do Tempo: fazer o tempo ser produtivo
(calendario e demandas)
v' Gestdo Sustentdvel: uso consciente dos recursos

Rapidez dos processos, agoes e seus resultados
Prazos: processos curtos e outros longos
Burocracia institucional

Gestor B
AN
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TEMAS QUE SURGIRAM NO DISCURSO (ENTREVISTAS

GESTORES TRANSCRITAS)
V' Atribuicdes administrativas e orientagdes:
entendimento dos processos e o risco do retrabalho
v Politicas institucionais (aplicagdo do macro ao micro):
efetivagdo no ambiente de trabalho
v" Demandas inesperadas = questdes urgentes: como
lidar com estas situagoes
o v'  Gestdo do tempo: processos longos, prioridades e
§ aquilo que se perde por causa do inesperado
] v' Planejamento e Execuc¢do: sentimento de n3o-
© realizacdo das ag¢bes
v' Engajamento de Equipe de Trabalho e solu¢des de
problemas
v" Equipe Administrativa consegue enxergar prioridades
v" Equipe e comprometimento com as atribuicdes e
colegas: espirito de equipe, familia e solidariedade no
ambiente de trabalho
a v Dimensdo histérica da instituicdo (Passagem do
© Servigo Assistencial para o Educacional);
8 v' Diagndstico e Mensurac¢do da Educacdo Integral;
g v" Fragilidades conceituais/institucionais do que
realmente se entende sobre Qualidade Educacional.
v" Processos Burocraticos e a Escola: caminhos
pedagdgicos com burocracias administrativas
- v' Gestdo do Tempo na organizacdo operacional
© (prioridades, acimulo de trabalho e stress)
g v' Comunicac3o: entendimento das
8 orienta¢cdes/informacgdes

v Formac¢do Continua e qualidade do ensino/da
educagao
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TEMAS QUE SURGIRAM NO DISCURSO (ENTREVISTAS

GESTORES TRANSCRITAS)

v' Devolutiva de resultados e tomada de decis3o: prazos
de avaliagdo externa, processos de fora para dentro
sem respeitar o tempo da instituicdo

N v' Problema entre metas e qualidade profissional

® v" Imposi¢do dos formatos avaliativos na tomada de
..3 decisdo

& v' Planejamento e tomada de decisdo

v' Espago-tempo formativo favorece tomada de decisdo
eficaz

v A dimens3o da missdo institucional: a causa pelo
trabalho social — formacao para a vida

v" Educacdo Tradicional e Educag¢io Popular

v"  Realidade da Desigualdade dos Educandos e
Emancipac¢do do Sujeito

v' Entendimento da filosofia pedagdgica da instituicio e
o turnover

0} v/ Contexto do territério e acesso as tecnologias:
° periferia e qualidade da oferta (internet, por
§ exemplo)

v" Resultados impostos pela sociedade e a busca pela
promogdo dos direitos humanos  (missdo
institucional): exclusdo social quando nos perdemos
Nnos processos

v' Contetdo/Conhecimento e valores numa relacdo
interdependente e transdisciplinar (caminham juntos)

Fonte: Elaborado pelo Autor com dados da pesquisa (2019).

De acordo com esses aspectos levantados, no caso de gerenciar
com mais coeréncia e precisdo este sistema com o objetivo de apoiar as
decisdes a serem tomadas para agdes de aperfeicoamento, é que se
escolheu a MCDA-C.

Esta metodologia se alinha a tais questionamentos com o
interesse em desenvolver um modelo que responda a problematica
identificada pelos decisores: Em que medida o desenvolvimento de um
conjunto de indicadores por meio de uma abordagem construtivista
subsidiara a escola/rede de ensino no monitoramento analitico servindo
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como ferramenta de gestdo nos processos decisorios de aperfeicoamento
das agoes e projetos educativos?

4.1.2 Identificacao dos Atores

Em Ensslin et al. (2001), no contexto decisorio a identificagdo
dos atores que estdo envolvidos representa um passo fundamental na
construgdo de um modelo multicritério, pois eles sdo responsaveis por
nortearem a constru¢do deste modelo pelo sistema de valores que ¢
revelado durante a coleta de informagdes sobre o problema estudado.
Para esses autores, se distinguem estes atores em dois grupos, de acordo
com a participag@o no processo decisorio: os intervenientes e os agidos.

Ainda citando Ensslin et al. (2001), os atores intervenientes tém
uma participagdo direta no processo decisdrio com a finalidade de “[...]
fazer prevalecer nele seus sistemas de valores; ja os atores que sdo
denominados como agidos sdo aqueles que sentem passivamente “as
consequéncias da implementacdo da decisdo tomada”. Os mesmos
autores ressaltam que também entre os intervenientes é possivel fazer
distingdo dos mesmos em trés tipos: (i) os decisores; (ii) o representante
do decisor e (iii) o facilitador.

Com relagdo ao primeiro tipo, sdo aqueles que “delegam o poder
de decisdo formalmente”. O segundo é o ator encarregado pelo decisor
para representd-lo no processo de apoio a decisdo. E por ultimo, o
terceiro ¢ o facilitador que, na visdo de Schwarz (apud ENSSLIN et
al.,2001), jamais sera neutro no processo de apoio a decisdo. A sua
funcdo se da por meio de ferramentas com a finalidade de facilitar e
apoiar o processo decisorio.

No caso do processo de apoio a decisdo de construgcdo de um
modelo para aperfeicoar o SMI, identificou-se os atores conforme o
organograma exposto na Figura 7:
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Figura 7 - Organograma dos Atores Envolvidos

Coordenador |

ativo-Fi iro

DECISORES: Equipe de
Gestores

| J— == Coordenadora Educacional

Diretor Instititucional
. Coordenadora Pedagégica
Diretora Geral Ens. Fund. |

- Coordenadora Pedagégica
Ens. Fund. Il

comunidade e sociedade

AGIDOS (colaboradores, educandos, familias, parceiros,

L Coordenador Pedagégico
Ens. Médio

Fonte: Elaborado pelo Autor (2019).

Decisores: conforme o organograma da institui¢do escolar
pesquisada, a Equipe Gestora Interdisciplinar é constituida pelos
gestores dos setores que a compdem. Na escola/unidade social os
decisores sdo: a Diretora Geral, o Diretor Institucional, a Coordenadora
Educacional, o Coordenador Administrativo-Financeiro, a Coordenadora
Pedagogica do FI, a Coordenadora Pedagogica do FII e o Coordenador
Pedagogico do EM.

Facilitador: o pesquisador e responsavel por facilitar o processo
de apoio a tomada de decisdo € o autor desta dissertacdo (que na
institui¢do ¢ Analista de Pastoral e participa da equipe interdisciplinar).

Agidos: sdo os colaboradores, educandos, familias, parceiros,
comunidade e sociedade.

Partindo da caracterizagdo do contexto decisério, tem-se a
segunda etapa, ou a defini¢do do rotulo que, como ressalta Petri (2005)
citado por Mandelli (2016), é a exposi¢do simplificada do problema e
“[...] procura estabelecer uma denominag@o para a situagdo que se deseja
gerenciar (aperfeigoar), facilitando a canalizagdo dos esforcos e com
foco no facilitador”.

O problema, contexto constituido pelos decisores, foi assim
elucidado: Como aperfeicoar o sistema de monitoramento de
indicadores para qualificar a tomada de decisdo nos processos
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direcionados para os fins educacionais da instituicdo? Os decisores
escolheram o rétulo para esta investigagdo definindo-o como: Modelo
de Aperfeicoamento do SMI ou Sistema de Gestdo, objetivando
identificar critérios que sirvam para qualificar este sistema e tenham
referéncias para serem medidos e de facil aplicagdo no cotidiano escolar.

4.1.3 Elementos Primarios de Avaliacio (EPAs)

A terceira etapa da fase de estruturagdo corresponde a
identificagdo dos elementos primarios de avaliagdo (EPAs). Segundo
Bana e Costa (1992), citado por Tezza (2009), “[...] sdo constituidos de
objetivos, metas, valores dos decisores, a¢des, opgdes ¢ alternativas que
servirdo de base para a constru¢do do mapa cognitivo”.

A defini¢do dos EPAs se deu a partir de um brainstorming
(OSBOU, 1993) com os decisores. Vale ressaltar que os decisores
solicitaram que o facilitador coletasse com os agidos (grupo dos
colaboradores de cada setor da instituicdo escolar) opinides acerca do
contexto decisério, e numa capacitacdo sobre o tema no dia 27 de julho
de 2018 foram coletadas opinides que, logo apos validadas com os
decisores, serviram para acrescentar identificacdo de mais elementos. A
Tabela 10 apresenta uma mostra parcial dos EPAs identificados:

EPAS
1. Autonomia nas decisdes
2. Gestdo do tempo
3. Pesquisas e avaliagdes
4, Calendario de Atividades
5. Revisdo de Instrumentais Avaliativos
6. Prioridades
7. Foco nos processos
8. Interface drea meio x area fim
9. Risco do retrabalho
10. Processos desburocratizados
11. Descentralizagdo das decisGes
12. Mudangas administrativas
13. Instrumentais de gestao
14. Olhar especifico
15. Presenca da Diretoria Executiva de Agdo Social (DEAS)
16. Treinamento Profissional
17. Comprometimento e engajamento profissional
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EPAS
18. Tempo para planejamento
19. Investimento para qualificar o sistema
20. Parcerias internas e externas
21. Participagdo da familia
22. Escola com olhar social
23. Encaminhamentos consolidados

24. Rede articulada
25. Qualidade dos Projetos

Tabela 10 - Mostra parcial dos Elementos Primarios de Avaliag¢io (EPAS)
Fonte: Elaborado pelo Autor com dados da pesquisa (2019).

Identificou-se 155 EPAs, junto aos decisores, que na etapa
seguinte buscaram criar conceitos, cuja finalidade ¢ orientar estes
elementos a acdo, trabalhando para cada um deles os polos presentes (a
preferéncia dos decisores) e os polos opostos psicologicos (minimo
aceitavel pelos decisores). A Figura 8 apresenta como se deu o processo
de elaboracdo dos conceitos pelos decisores em interagdo com o

facilitador:

Figura 8 - Processo de Elaborag¢io de Conceitos pelos Decisores
O facilitador pergunta ao decisor:
Qual o oposto a ter uma solugdo efetiva na prdtica?

eTer revisdo
continua dos
instrumentais

e Revisdo de il
Instrumentais eTer revisdo Itha Ia |V0i~-:
Avaliativos continua dos nstrumentais

“ instrumentais . avallalt_lvods
avaliativos esatualizados

O facilitador pergunta ao decisor:

Como pensar neste EPA de modo a orientd-lo a agéo?

(Podem ser usados verbos no infinitivo

como: Assegurar, Garantir, Formar, Manter Incrementar)

Fonte: Elaborado pelo Autor com base nos dados da pesquisa (2019).
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Pode-se perceber com a definicdo desses conceitos que os
decisores e o facilitador comegaram a estruturar o conhecimento sobre
sua atividade, promovendo intera¢do e aprofundamento reflexivo sobre
a constituicdo dos conceitos, conforme o Quadro 7, com apresentacdo
completa no Apéndice A:

Quadro 8 - EPAS e seus Conceitos
Conceito (Objetivo subjacente) e
Polo Oposto Psicolégico
Ter os profissionais participando

Elementos Primarios de Avaliagdo

1 Autonomia nas autonomamente das decisGes que
’ decisGes dizem respeito ao seu trabalho...
Autoritarismo no processo decisorio
Ter gerenciamento de tempo dos
~ rocessos conforme agées/demandas
2. Gestdo do tempo P ces/

planejadas... Imprevistos e processos
longos gerando stress
Ter nimero adequado de avaliagdes e
pesquisas... NUmero demasiado de
3. Pesquisas e avaliagdes | avaliagdes e pesquisas institucionais
dispersando os colaboradores das
suas demandas

L. Ter planejamento de calendario das
Calendario de L e L
4. atividades institucionais... Atividades

Atividades . . ~ .
improvisadas ou ndo-realizadas
. Ter revisdo continua dos
Revisdo de . . -
. instrumentais avaliativos...
5. Instrumentais . -
. Instrumentais avaliativos
Avaliativos .
desatualizados
Ter prioridades definidas
- coletivamente... Profissionais que
6. Prioridades . q
executam as a¢Ges sem compreender
os reais objetivos
Ter foco na execugdo das a¢des
planejadas e seus processos...
7. Foco nos processos

Profissionais diminuem o seu nivel de
eficiéncia
Ter comunicagao assertiva entre os
Interface area meio x setores... Desorientacdo e

area fim desentendimento entre setores
gerando retrabalhos
9. Risco do retrabalho Ter profissionais com experiéncias e
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Elementos Primarios de Avaliagdo

Conceito (Objetivo subjacente) e
Polo Oposto Psicolégico

vivéncias no seu setor... Prejuizos nas
solugdes de problemas e risco de
repetir processos de trabalho com
perda de tempo

Ter mapeamento dos fluxos de

10 Processos processos gerando melhorias para
’ desburocratizados tomada de decisdo... Ndo ter suporte
minimo para tomada de decisdo
. Ter relagdo de confianga entre os
Descentralizagdo das
11. - colaboradores e setores...
decisGes . P
Centralizagdo e cultura hierarquica
Ter menos mudangas administrativas
12 Mudangas em periodo curto de tempo...
’ administrativas Mudangas demasiadas e sem
consulta interna
Ter profissionais capacitados nos
. instrumentais de gestdo para tomada
Instrumentais de . s
13. - de decisdo... Profissionais
gestdo . .
desinformados quanto ao sistema de
gestdo institucional
Ter profissionais focados nos
objetivos especificos dos seus
14. Olhar especifico segmentos/setores... Profissionais

dispersos e com foco externo ao seu
espaco de execuc¢do dos objetivos

Presencga da Diretoria
15. Executiva de Agdo
Social (DEAS)

Ter visita da DEAS com foco nas
rotinas da institui¢do... DEAS criar
processos externos que atrapalham
as rotinas internas

Treinamento

Ter profissionais treinados para
alimentar os sistemas

16. . continuamente... Sistemas
Profissional . -
desatualizados prejudicando a
tomada de decisdo
Ter um ambiente de trabalho
. motivado e que possibilite clima
Comprometimento e . . -
. organizacional satisfatorio e
17. engajamento

profissional

solidario... Profissionais
desmotivados e crescimento dos
indices de turnover
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Elementos Primarios de Avaliagdo

Conceito (Objetivo subjacente) e
Polo Oposto Psicolégico

18.

Tempo para
planejamento

Ter reuniGes periddicas para planejar
as agdes... Agdes improvisadas e com
desgastes profissionais

19.

Investimento para
qualificar o sistema

Ter recursos financeiros para
qualificar o sistema de indicadores...
Sistema de Indicadores desatualizado
ou sem funcionamento prejudicando
a tomada de decisdo

20.

Parcerias internas e
externas

Realizar parcerias internas e externas
para agregar valores a gestdo da
escola... Isolamento e perda da
credibilidade institucional

21.

Participacdao da familia

Ter a participa¢do da familia nos
processos de gestao escolar... Gestao
centralizadora

22.

Escola com olhar social

Ter praticas pedagdgicas
contextualizadas com as questdes
sociais do territorio... Educagao
descontextualizada e com curriculo
fragilizado

23.

Encaminhamentos
consolidados

Ter atengdo para que os
encaminhamentos sejam executados
no tempo habil... Encaminhamentos
nao executados gerando lacunas na
solugdo de problemas

24.

Rede articulada

Garantir agdes de articulagdo da rede
socio-assistencial e politica da
instituicdo... Instituicdo escolar
fragilizada quanto as demandas
sdcio-assistenciais e politicas
comprometendo os seus indices de
aprendizados e sucesso escolar

25.

Qualidade dos Projetos

Ter profissionais capacitados para
garantir a qualidade dos projetos e
plano de agdo... Profissionais
descomprometidos com os projetos e
plano de agdo institucional

Fonte: Elaborado pelo Autor com dados da pesquisa (2019).
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4.1.4 Areas de Preocupacio

No procedimento seguinte, compreendeu-se melhor as
preocupacdes dos decisores relativas ao aperfeicoamento do sistema de
indicadores/sistema de gestdo. Assim, foram elaboradas duas areas de
preocupacdo, “Suporte e Processos”, agrupando-se os conceitos. A
primeira area agrupou os conceitos que correspondem aos elementos
que o SMI subsidia para a constru¢ao dos planos institucionais e a
qualificagdo do seu monitoramento. A segunda &area agrupou os
conceitos que dizem respeito as agdes/processos de desdobramento do
sistema e o tempo necessario para efetivar essas acdes/estratégias. A
Figura 9 apresenta os conceitos agrupados nestas areas de preocupagao:

Figura 9 - Conceitos Agrupados nas Areas de Preocupacio

Aperfeigoamento do Sistema de

Monitoramento de Indicadores (SMI) -
Sistema de Gestdo

Suporte Processos

1,2,3,7,8,9,10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17,
18, 21, 23, 25, 28, 31, 33, 34, 35, 38, 39, 40,
41, 43, 46, 47, 49, 50, 51, 52, 58, 60, 61, 64,
66, 68, 70, 72, 73, 75, 76, 78, 81, 82, 85, 86,

4,5,6,19, 20, 22, 24, 26, 27, 29, 30, 32, 36,
37,42, 44, 45, 48, 53, 54, 55, 56, 57, 59, 62,

63, 65, 67, 69, 71, 74, 77, 79, 80, 83, 84, 87,
88,91, 93, 94, 96, 97, 99, 100, 101, 104,
106, 107, 108, 110, 111, 112, 115, 116, 120,
125, 134, 136, 141, 151

89, 90, 92, 95, 98, 102, 103, 105, 109, 113,

114, 117, 118, 119, 121, 122, 123, 124, 126,

127, 128, 129, 130, 131, 132, 133, 135, 137,

138, 139, 140, 142, 143, 144, 145, 146, 147,
148, 149, 150, 152, 153, 154, 155

Fonte: Elaborado pelo Autor com os dados da pesquisa (2019).

A partir do agrupamento em duas Areas de Preocupagio,
“Suporte e Processos”, foram agrupados os conceitos em mais um nivel.
Com a andlise dos conceitos se deu mais clareza aos decisores e
facilitadores sobre em que areas poderiam estar cada um dos conceitos
analisados. Assim, observou-se que a dimensdo “Suporte” foi dissecada
em duas dareas: Planejamento Estratégico e Monitoramento de
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Indicadores. J& a dimensdo “Processos” foi subdivida em trés areas:
Gerenciamento de Processos, Gestdo Estratégica de Pessoas e Gestdo do
Tempo. A Figura 10 apresenta a estrutura elaborada:

Figura 10 - Agrupamento das Areas de Preocupagio com os Decisores

! ! Foto: Aplicacdo da MCDA

Aperfeicoamento do Sistema de Monitoramento de
Indicadores (SMI) - Sistema de Gestado

Planejamento Monitoramento de Gerenciamento de Gestdo Estratégicade GestiodoTempo
Estratégico Indicadores Processos Pessoas

5,19,27,29,30,32,

36, 37, 44, 45, 48, 53, 7,8,10,15, 33,35,

54,56, 57, 59, 62, 63, 39,40, 41,47,92,

65, 67, 69, 84, 91, 93, 102, 105, 109, 119,
94, 96, 97, 98, 99, 122,123,124, 127,
100, 104, 106, 107, 133,138, 145, 147,
108, 110, 111, 115, 148, 150, 154, 155

134

1,9,11,14,16,17,
31, 34,43,49,51, 52,
60, 66, 78, 82, 85, 90, 4
113, 114, 117, 128, 2,3,18,23,38,46
130, 131, 140, 146,
53}

4,6, 20,22, 24, 26,
42,55,71,74,77,79,

80, 83, 87, 88, 101,
112, 116, 120, 125,
136, 141, 151

Fonte: Elaborado pelo Autor com os dados da pesquisa (2019).
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Além de se mostrar com mais clareza os aspectos que comegam a
estruturar o problema, a constru¢do do modelo ja possibilita ter uma
visdo dos objetivos a serem perseguidos. Isso também ajuda na
elaboracdo dos mapas de relagdes meios-fins e da arvore de pontos de
vistas fundamentais que serdo explicadas na subse¢do posterior.

4.1.5 Mapas de Relacdes Meios-Fins:

A sub-etapa de elaboracdo dos mapas de relacdes meios-fins se
deu pela organizacdo das areas de interesse, conforme interligacdo dos
conceitos que demonstram alinhamento entre o0s conceitos
essenciais/fundamentais e aqueles que sdo meios para atingir tais
objetivos. Neste trabalho foram elaborados 5 (cinco) mapas de relacdes
meios-fins, dando continuidade a construgdo de conhecimento pelos
decisores e nos demais atores envolvidos no processo. A Figura 11
apresenta o Mapa do PVF Gestdo do Tempo deste estudo. Os demais

estdo no Apéndice B desta dissertacao:



Figura 11 - Mostra parcial do mapa de relagiio meios-fins

1 Foto: Aplicacdo da MCDA

de tempo dos
conforme agoes/demandas planejadas...

Imprevistos e processo longos gerando
stress (fim)

/

23 - Ter atengao para que os encaminhamentos
'sejam executados no tempo habil...

il.
Encaminhamentos nao executados

gerando lacunas na solucao de problemas (fim) \

GESTAO DO TEMPO
46 - Ter atengdo para que 0S processos
nao

18 - Ter reunides periddicas para planejar
as agoes... Agoes improvisadas e com

desgastes profissionais (meio)
as
icas... Prejuizos a saide dos

profissionais (meio) \

38 - Ter profissionais que realizem as

agdes dentro dos prazos pactuados

coletivamente... Desorganizaco,
metas e

de
de demissao (meio)

Fonte: Elaborado pelo Autor com os dados da pesquisa (2019).



110

Estando-se atentos ao contexto decisorio, esta construcdo dos
mapas permite aos decisores alinhar aspectos que serdo delimitados no
campo da sua problematica. Em seguida, pode-se comecar a andlise
desses mapas, atendendo a abordagem que sera apresentada na proéxima
subsecdo.

4.1.5.1 Analise dos mapas de relagcdes meios-fins

Neste momento, para se fazer a transicdo do mapa para um
modelo multicritério, os decisores junto ao facilitador analisam os
mapas. Esta andlise ocorre com a subdivisdo do mapa global em mapas
menores que agrupam os conceitos por areas de interesses, chamados
clusters. Esse elemento (cluster) permite que se veja de forma ampla o
mapa, ajudando na andlise e compreensdo deste. No caso a seguir, foram
identificados 4 clusters, conforme Figura 12:
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Figura 12 - Mostra parcial dos mapas com identifica¢io dos clusters
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Fonte: Elaborado pelo Autor com base em dados da pesquisa (2019).
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Esse processo serve de subsidio para identificagdo dos eixos de
avaliacdo do problema. Esses eixos avaliativos sdo denominados de
ramos e cada um deles pode ser decomposto por linhas argumentativas,
formadas por um conjunto de conceitos e determinados através da
compreensao analitica do contetido destes.

Nesse contexto, verifica-se que a MCDA-C, através da
constru¢do dos mapas de relagdo meios-fins, atingiu aquilo que
preconiza a literatura: no topo do mapa estdo os objetivos estratégicos
de cada area de preocupacdo e, de acordo com o que vai se aproximando
da base do mapa, estdo evidenciados os objetivos operacionais.

Essa percepgdo apoia os decisores em compreender pela relagao
dos objetivos estratégicos e objetivos operacionais qual o foco das ac¢des
ou estratégias que ja estdo dispostas no percurso de planejamento desses
objetivos.

Concluida esta sub-etapa, o objetivo seguinte é identificar os
pontos de vista que os decisores desejam levar em conta no modelo
multicritério. Com o seu detalhamento e explicacdo da estrutura
arborescente a ser construida, se podera perceber a apropriacao por parte
dos decisores sobre o problema por eles identificado.

4.1.6 Arvore de pontos de vista fundamentai (PVF) e estrutura
hierarquica de valor

A etapa em questdo consistiu na construgdo da Arvore de Pontos
de Vistas e da Estrutura Hierarquica de Valor, sendo utilizados os mapas
de relacdo meios-fins do estudo. Foram identificados os Pontos de
Vistas Fundamentais (PVF) e, partindo deles, os demais niveis que
compdem esta estrutura, ou seja, esta representado o conhecimento
gerado pelo mapa em forma de arvore com as dimensdes a serem
aperfeigoadas. O conjunto de PVF pode ser considerado uma familia de
Pontos de Vistas Fundamentais, ficando a arvore com cinco PVF,
conforme apresenta a Figura 13, com a explicacdo do objetivo de cada
ponto de vista:
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Figura 13 - Etapa de Defini¢io dos Pontos de Vistas Fundamentais
T —

Foto: Aplicagao da MCDA-C

i do Sistema de
Indicadores (SMI) - Sistema de Gestdo

1
1
m
r L] 1
Planejamento Monitoramento de Gerenciamento de Gestdo Estratégica de Gestio do Tempo
Estratégico Indicadores Processos Pessoas

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa (2019).

PVF 1 - Planejamento Estratégico: o objetivo ¢ qualificar o
processo de constru¢do do planejamento estratégico tendo no
aperfeicoamento do Sistema de Indicadores um suporte com defini¢des
de indicadores validados pelos decisores;

PVF 2 - Monitoramento de Indicadores: o objetivo ¢ contribuir
com o monitoramento analitico dos indicadores;

PVF 3 - Gerenciamento de Processos: o objetivo ¢ compreender
os desdobramentos que o Sistema de Indicadores proporciona e
qualificar seus processos;



114

PVF 4 - Gestao Estratégica de Pessoas: o objetivo ¢ analisar a
capacidade administrativo-pedagogica dos colaboradores para melhor
subsidiar os decisores nas adequagdes em busca dos seus resultados e
envolvimento da equipe;

PVF 5 - Gestao do Tempo: o objetivo ¢ verificar o tempo
necessario para desenvolver as acgdes estratégicas em virtude dos
desdobramentos que compdem o Sistema de Indicadores.

Os pontos de vistas fundamentais fazem parte do primeiro nivel
da arvore de valor, isso significa dizer que eles estdo localizados em
nivel superior hierarquico. Tratando-se da complexidade de sua
mensuragdo, em muitos casos sdo necessarias suas decomposi¢cdes em
subcritérios, aos quais chamamos de pontos de vistas elementares
(PVE). Com eles se permite ter maior entendimento quanto ao que um
ponto de vista fundamental pretende levar em conta.

Abaixo, apresentam-se os PVF e seus Pontos de Vistas
Elementares (PVE) construidos para este estudo:

Figura 14 - PVF Planejamento estratégico e seus pontos de vista
elementares (PVE)

E| Planejamento Estratégico

—E|P|anus

4DAﬁvidades Institucionais

4D Prioridades

4D Encaminhamentos
—HAm‘culagﬁo e Parcerias

—DParcerias Internas e Externas
—D Rede Sdcio-Assistencial e Politica
—D Participagio da Comunidade Educativa
—DVisitantes

Miss&o e Visdo
Projeto Politico-Pedagdgico

4E| Estratégias Diversificadas
4DTecnclogias Educacionais
—Dlntegrag§0 de Areas, Linguagens e Disciplinas

Espacos Fisicos
Estrutura Fisica Adequada

Fonte: Elaborado pelo Programa MACBETH com base em dados
da pesquisa (2019).
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Figura 15 - PVF Monitoramento de indicadores e seus pontos de vista
elementares (PVE)

E| Monitoramento de Indicadores

—H Construgdo/Formulacdo
4[|Indicadures, Metas e Atribuigbes
4DFIExibilidade na Substituigdo de Indicadores
—HA\raliagﬁes Externas e Internas

DAV liagbes Contextualizad
4[| Revisdo de Instrumentais
—D Resultados
—H Qualificagdo do Sistema
4DAtua|izag§c dos Indicadores/indices
4E|Custos do Sistema
—DAnélise Interdisciplinar
4DPublicag§c de Relatdrios

Fonte: Elaborado pelo Programa MACBETH com base em
dados da pesquisa (2019).

Figura 16 - PVF Gerenciamento de processos e seus pontos de vista
elementares (PVE)

H Gerenciamento de Processos
Rotinas Institucionais
Foco nos Processos
4E|Comunicag§o
4‘] Eficacia dos Canais de Comunicagdo
4DMarI-ceﬁng

Fluxos, Mapeamentos e Registros

Processos Desburocratizados
Andlise de Resultados

Processos e Consequéncias
Padronizagéo

Melhorias

I Metas|

tas
Alinhamento com os Setores

Fonte: Elaborado pelo Programa MACBETH com base em dados
da pesquisa (2019).
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Figura 17 - PVF Gestio estratégica de pessoas e seus pontos de vista
elementares (PVE)

EIGestﬁo Estratégica de Pessoas

4E| Cultura Organizacional

Conhecimentos e Valores

Experiéncias e Vivéncias Profissionais

L]

Motivacdo

4E| Valorizagdo da Diversidade

Relag3o de Confianga

lgualdade de Género
Capacitagdes e Treinamentos

Saberes e Areas de Atuagio

[eaide]

Colaboradores

Educandos

iigf Ll

Fonte: Elaborado pelo Programa MACBETH com base em dados da
pesquisa (2019).

Figura 18 - PVF Gestio do tempo e seus pontos de vista elementares (PVE)
E| Gestdo do Tempo

Tarefas Previstas e Ndo-Previstas

Mudangas Administrativas

4|—|Prazos de Execug§o|
4|:|Prazos Pactuados
4|:| Execugdo Fisica dos Projetos

Fonte: Elaborado pelo Programa MACBETH com base em dados da
pesquisa (2019).

Observada a utilizagdo da logica arborescente para decompor os
PVFs de maior complexidade em pontos de vistas elementares de mais
facil compreensao, para Ensslin et al. (2001, p. 150), “[...] considera que
os critérios de nivel hierarquico inferior devem ser mutuamente
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exclusiva e coletivamente necessitam fornecer uma caracterizagao
exaustiva (completa) do critério de nivel hierarquico superior”. A Figura
19 apresenta a estrutura genérica do modelo multicritério que assume a
estrutura de arvore de valor validada pelo decisor.
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Figura 19 - Estrutura genérica do modelo multicritério elaborado

por
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Fonte: Elaborado pelo Programa MACBETH com base em dados
da pesquisa (2019).
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A arvore de valor tem a seguinte estrutura:

e Um rotulo ou objetivo estratégico (vermelho): Modelo
de Aperfeicoamento do Sistema de Monitoramento de
Indicadores ou Sistema de Gestao;

e Duas dreas de interesses (azul escuro): Suporte e
Processos;

e Cinco critérios ou PVF (azul claro): Planejamento
Estratégico; Monitoramento de Indicadores;
Gerenciamento de Processos; Gestdo Estratégica de
Pessoas; e Gestdo de Tempo;

e 21 subcritérios ou PVE de segundo nivel (amarelo):
Planos; Articulagdo e Parcerias; Missdo e Visdo;
Estratégias Diversificadas; Espacos Fisicos;
Construcao/Formulagdo de Indicadores; Avaliacdes
Externas e Internas; Qualificagdo do  Sistema;
Monitoramento  Analitico;  Rotinas  Institucionais;
Comunicagdo; Fluxos, Mapeamentos e Registros; Analise
de Resultados; Padronizagao; Metas; Cultura
Organizacional; Valoriza¢do da Diversidade; Capacitagoes
e Treinamentos; Saude; Tarefas Previstas e Nao-Previstas;
e Prazos de Execucdo;

o 38 subcritérios ou PVE de terceiro nivel (verde claro):
Atividades Institucionais; Prioridades; Plano Operacional;
Parcerias Internas e Externas; Rede Socio-Assistencial e
Politica; Participa¢do da Comunidade Educativa;
Visitantes; Projeto  Politico-Pedagogico; Tecnologias
Educacionais; Integragio de Areas, Linguagens e
Disciplinas; Estrutura Fisica Adequada; Indicadores, Metas
e Atribuicdes; Flexibilidade na Substituicdo de
Indicadores; Avaliagdes Contextualizadas; Revisdao de
Instrumentais; Resultados; Atualizacdo dos Indicadores e
Indices; Custos do Sistema; Analise Interdisciplinar;
Publicagdo de Relatérios; Visitas da Diretoria Executiva;
Eficacia dos Canais de Comunica¢do; Marketing;
Processos Desburocratizados; Processos e Consequéncias;
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Melhorias; Alinhamento com os Setores; Conhecimentos,
Experiéncias e Valores; Experiéncias e Vivéncias
Profissionais; Tecnicidade; Motivagdo; Relagdo de
Confianca; Igualdade de Género; Saberes e Areas de
Atuagio; Colaboradores; Educandos; Trabalho
Extraordinario; Prazos Pactuados; Execu¢do Fisica dos
Projetos.

A construcdo dos descritores baseia-se no que se delineou nas
etapas anteriores e, principalmente, foi observada a identificagdo dos
clusters, nos contetidos dos conceitos, indo além da forma do mapa.
Estes sdo denominados conforme preferéncias dos decisores buscando-
se nomea-los, caracterizando os objetivos que representam.

Além disso, com a construgdao dos decisores, identificou-se um
conjunto de niveis de impacto associando cada um dos pontos de vista
(PVs). Neste estudo, foram identificados um conjunto de agdes de
intervencdo que auxiliam no aperfeicoamento do SMI, permitem
mensura-lo e avaliar o seu funcionamento (performance).

A sub-etapa de construgdo dos descritores € importante e exige
um aprofundar as discussdes possibilitando melhor compreensdo do
processo decisorio em questdo. Ensslin et al. (2002, p. 152) apresentam,
através da Figura 20, um fluxograma para construir um descritor:
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Figura 20 - Fluxograma para gerar um descritor construido

Identificar os PVF que, exaustivamente, explicam o PV do descritor construido

A4

Identificar os estados possiveis (descritores diretos, indiretos ou construidos) de cada PVE

Os PVE sdo mutuamente isolaveis

NAO
SIM [ Identificar as combinaces possiveis ]
Construir um modelo de
agregacdo que serd também Hierarquizar as B

seu Descritor Construido

em ordem descr de
preferéncia

os niveis de impacto do descritor

Representar grafi e i ’

Fonte: Ensslin et al. (2000, p. 152).

O descritor PVF 4 — Gestao Estratégica de Pessoas — € explicado
a seguir, segundo esta pesquisa, através do PVE 4.1 — Taxa de
Absenteismo, além de outros que estdo apresentados no Apéndice F. A
proxima etapa € associar cada estado possivel a um nivel de impacto
Njl, em que j corresponde a ordem decrescente de preferéncia do
decisor, ou seja:

* Nj: € correspondente ao nivel de impacto com maior
atratividade (limite superior);

* Nj-1: & correspondente ao nivel de impacto de atratividade
imediatamente inferior;

* NI: ¢é correspondente ao nivel de impacto com menor
atritividade (limite inferior);

Segundo Ensslin et al. (2008), os niveis de impacto devem estar
ordenados em termos de preferéncia, segundo os sistemas de valores dos
atores. Assim, o nivel mais atrativo corresponde a acdo de desempenho
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melhor possivel; o nivel menos atrativo corresponde a uma ag¢do com a
pior atuagdo aceitavel.

Esses niveis de impacto t€ém uma ordenacao decrescente do nivel
mais atrativo até o nivel menos atrativo. Vale observar que todos os
descritores apresentados neste estudo de caso foram analisados segundo
as propriedades necessarias de mensuragdo, operacionalizagdo e
compreensdo, para que estes sejam os mais adequados aos pontos de
vistas fundamentais e, por que ndo dizer, menos ambiguos possivel.

Demonstra-se na sequéncia que os diversos niveis dos descritores
foram hierarquizados, com os seus niveis de ancoragem BOM e
NEUTRO e sua representacdo simbdlica, de acordo com o Quadro 8:

Quadro 9 - Descritores elaborados — PVF taxa de absenteismo

PVF 4: Gestao Estratégica de Pessoas

PVE 4.1. — Taxa de absenteismo

Obijetivo: Identificar a taxa de diminuicdo de auséncias/faltas dos
colaboradores aos seus setores de trabalho

f ~ BOM
NIVEIS DESCRICAO
NEUTRO

N5 80% de diminuigdo das faltas/auséncias

N4 60% de diminuicdo das faltas/auséncias Bom
N3 30% de diminuico das faltas/auséncias

N2 20% de diminui¢do das faltas/auséncias Neutro
N1 0% de diminuigdo das faltas/auséncias

Fonte: Elaborado pelo Autor com os dados da Pesquisa (2019).

Este processo foi realizado com todos os descritores (VER
APENDICE F). Isto serve para o entendimento do que os decisores
esperam, ou seja, o que estd acima do BOM significa que superou as
expectativas dos decisores e o abaixo do NEUTRO significa inferior ao
desejado e aquilo que esta entre BOM e NEUTRO esta dentro do que
esperam os decisores.
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Vale ressaltar que o fato de definir os niveis de impacto “BOM” e
“NEUTRO” ajuda os decisores a pensarem em estratégias que valorizem
e incentivem a institui¢do educativa quando o desempenho estd acima
do esperado e planejar solugdes para corrigir quando se apresenta
desempenho abaixo do nivel neutro. Conforme a pesquisa efetuada, a
Figura 21 demonstra a situagcdo atual dos PVE 5.1.1. e 5.2.1 da
Instituigdo:

Figura 21 - Descritores e status quo (situagiio atual) dos PVE 5.1.1.
Trabalho Extraordinario e PVE 5.2.1 Atraso dos Projetos

Area de Preocupagdo:
Processos

PVF 5 — Gestao do Tempo

PVF 5.1. Tarefas Previstas e Ndo PVE 5.2. Prazos

Previstas
PVE 5.1.1. Taxa (%) de horas de PVE 5.2.1. Numero de dias de
trabalho extraordinario em relagao atraso dos projetos em relagdo a
ao total de horas trabalhaveis data de inicio e encerramento
(periodo de referéncia) segundo o cronograma

Fonte: Elaborado pelo Autor com os dados da Pesquisa (2019).
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Com a finalizacdo da fase de estruturacdo, ficou evidente que a
sua finalidade contribui para verificar a situagdo atual da institui¢do
estudada com relagdo a estrutura do seu Sistema de Monitoramento de
Indicadores (SMI), ajudando aos decisores pensarem acdes de
aperfeicoamento para melhorar o seu desempenho. O Quadro 9 traz as
acoes de aperfeicoamento sugeridas pelos decisores para os PVE 5.1.1 ¢
5.2.1:

Quadro 10 - Ac¢des de Aperfeicoamento propostas do PVE 5.1.1. Trabalho
Extraordinario e PVE 5.2.1 Atraso dos Projetos

Descritor PVE 5.1.1 Horas de trabalho extraordindrio em relagdo ao
total de horas trabalhaveis (periodo de
referéncia)

Agdo de Aperfeigoamento Acompanhamento dos relatérios de ponto

Resultado Esperado Garantir que os colaboradores estejam atentos
as regras do E-Social no que se referem ao total
de horas trabalhadas

Descritor PVE 5.2.1 Nuimero de dias de atraso dos projetos em
relagdo a data de inicio e encerramento
segundo o cronograma

Agdo de Aperfeigoamento Plano de agdo que garanta o acompanhamento
dos projetos da instituicdao

Resultado Esperado Metas dos projetos atingidas antes do prazo
acordado

Fonte: Elaborado pelo Autor com os dados da Pesquisa (2019).

Pode-se afirmar que o processo de elaboracdo das acgdes de
aperfeicoamento exigira um acompanhamento permanente dos decisores
para que os indicadores apresentados demonstrem melhorias no seu
desempenho.

Quanto ao ferramental proposto pela MCDA-C (EPAS e
Conceitos, Mapas Cognitivos, Arvore de PVF e PVE, Descritores, etc),
trazendo por etapas informagdes importantes sobre o problema
levantado pelos decisores, contribuird para qualificar o sistema de
monitoramento e indicadores estudado, subsidiando os processos de
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elaboracdo do planejamento estratégico da instituicdo, além de
possibilitar uma interpretacdo analitica dos indices/indicadores
comparados em suas diferentes realidades.

Para tanto, ao construir este ferramental de gestdo, gerou-se um
olhar mais preciso dos gestores da instituigdo sobre as rotinas
administrativas, as metas dos setores e a analise estratégica das acdes
que configuram os cronogramas da instituicdo, demarcando como isso
se reflete na comunidade educativa.
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5 CONCLUSOES

5.1 CONSIDERACOES FINAIS

“Os indicadores comegam pela floresta
[institui¢do como um todo], mas se desdobram
permitindo que as arvores sejam percebidas”
(ASSIS, 2014).

No estudo sobre o tema indicadores considerando as praticas,
sistematicas e institucionais que envolvem a escola e seus métodos
avaliativos de qualificagdo do seu desempenho, a analise de dados
quantificados e qualificados dos resultados dos trabalhos realizados ¢
um processo desafiador, colocando a equipe gestora num cenario
complexo e que exige clareza na articulacdo entre o ato de avaliar e
monitorar quando se implementa a gestdo estratégica de indicadores
(MARANHAO, 2016, p. 51).

A constituicdo de um Sistema de Monitoramento de Indicadores
que trata o papel dos gestores e colaboradores como protagonistas,
capazes de encarar todas as suas informagdes mais analiticas como
ferramentas para aprendizado e aprimoramento de agdes e projetos,
ajuda no entendimento de que a institui¢do escolar é um todo e, sendo
assim, todos estdo envolvidos diretamente nas suas atividades. Por isso,
pelo enfoque multidisciplinar entre os setores, evitam-se deficiéncias
neste sistema e diminuem-se as demandas cotidianas da gestdo que
conspiram contra o seu desenvolvimento, facilitando a cultura avaliativa
na instituigdo escolar e adogdo de praticas formais de medigao por meio
de indicadores.

Neste contexto, esta dissertacdo teve como proposta: Gerar um
conjunto de indicadores por meio de uma abordagem construtivista que
identifique critérios de apoio ao monitoramento analitico, servindo
como instrumento de gestdo nos processos decisérios de
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aperfeicoamento das agdes e projetos educativos da Rede Marista de
Solidariedade.

Para atingir essa proposta, foram formulados os objetivos
especificos. O primeiro deles trata sobre a analise tedrica dos conceitos-
chave de Sistema de Indicadores e Monitoramento; cujo cumprimento se
deu pela composicdo do portfélio bibliografico que descreveu as
principais concep¢des acerca destes temas, trouxe elementos que
extrapolam as questdes gerenciais de acompanhar indicadores, além de
evidenciar a importincia de se “[...] promover monitoramento e
avaliagdo como processos analiticos organicamente articulados, que se
complementam no tempo, com o propdsito de subsidiar os gestores de
informag¢des mais sintéticas e tempestivas” sobre a operacionalizagdo
das agdes/projetos educativos (JANUZZI, 2013).

Para delinear e executar as etapas de constru¢do do
monitoramento analitico em educag@o partindo das concepgdes do
Sistema de Indicadores da institui¢do pesquisada, se efetivou o segundo
objetivo especifico, através da Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdao Construtivista, oportunizando aos gestores (decisores)
construirem um modelo de aperfeigoamento deste Sistema, comecando
pela fase de estruturagdo do problema. Nesta fase, pode-se encontrar
155 elementos primarios de avaliacdo e seus conceitos que, agrupados,
compuseram as duas areas de preocupacdo, Suporte e Processos, e estas,
numa estrutura arborescente, foram hierarquizadas em niveis de acordo
com os cinco Pontos de Vistas Fundamentais: (i) Planejamento
Estratégico; (i) Monitoramento de Indicadores; (iii) Gerenciamento de
Processos; (iv) Gestdo Estratégica de Pessoas e; (v) Gestdo do Tempo.
Em seguida, foram construidos descritores e seus niveis de impactos
superiores e inferiores, ajudando os decisores a compreender melhor a
logica do sistema estudado e os principais critérios que podem
aperfeicoar o seu funcionamento dentro da realidade da instituicao
pesquisada.

Na compreensdo e visualizagdo dos principais aspectos que dizem
respeito a toda estrutura metodoldgica utilizada, consequentemente, se
construiu um ferramental para apoiar os gestores (Quadro de EPA,
Mapas Relagio-Fim, Arvores de Ponto de Vista e os Descritores) a
monitorar analiticamente o0s processos decisorios e acdes de
aperfeicoamento para as dreas identificadas, atingindo-se o ultimo
objetivo especifico da presente investigagao.

Autores como Lima (2005), Costa (2003), Santana (1997) e
Moreira (1996) atestam que as instituigdes que organizam a coleta de
dados por varios setores e a integra na compreensdo da informagao
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coletada sdo aquelas que possuem melhores resultados no processo de
implantagdo do sistema de indicadores. Com isso, através do modelo
construido para este estudo, propde-se avangar no problema aqui
discutido, articulando cada vez mais gestores e colaboradores para que,
subsidiados pelo ferramental de gestdo produzido, ampliem seus
conhecimentos em torno da atualizagdo permanente do seu sistema de
indicadores.

O desenvolvimento do modelo de aperfeigoamento do sistema de
indicadores oportunizou a acessibilidade de informagdes tidas como
complexas, ampliando criticamente o olhar dos gestores em relacdo ao
funcionamento da instituicdo escolar ¢ o alinhamento dos seus
indicadores. Ao ver a estrutura visual do modelo, foi possivel aos
gestores verificarem indicadores que ndo estdo contemplados no SMI,
além daqueles que sdo especificos da sua area de atuagdo e que puderam
ser revisitados e/ou revisados.

O aprendizado coletivo, expresso pelos gestores e facilitador,
contribuiu nas questdes referentes a tomada de decisdo, pois
proporcionou espagos de discussdes com foco nas principais
preocupagdes que cada um tem. Um dos gestores comentava: “A gente
se perde na gestdo entre prioridades e necessidades: o que ¢ prioritario?
O que ¢ emergéncia? O que ¢ imediato? O que ¢ uma necessidade?”.
Com os descritores torna-se mais palpavel medir os impactos das agdes
de aperfeicoamento para se atingir os fins educacionais da instituicao.

Outro gestor relatou o quanto ¢ fundamental o espago formativo
quando se trata de gestdo de indicadores: “acho que isso é muito
valoroso enquanto escola, € o espaco formativo ¢ um facilitador para
tomada de decisdo”. Partindo disso, na formacdo realizada com
colaboradores (agidos) acerca do tema da pesquisa, verificou-se o
contributo dado para a descri¢do do contexto decisorio no inicio da fase
de estruturagdo da MCDA-C, sendo validadas pelos decisores as
opinides trazidas. Nos registros das avaliagdes desta atividade, foi
solicitada a continuidade das discussdes a respeito das solugdes,
estratégias de melhorias para as situagdes criticas nos diferentes setores
e, também, a socializagdo da bibliografia do estudo. Evidenciou-se,
ainda, a importancia do modelo construtivista para a elabora¢do dos
planejamentos da instituicdo. “Ao ser adotado uma postura
construtivista, pretende-se que a geracdo de conhecimento seja
evolutiva, dindmica e continua, ndo ha ponto final demarcado
previamente no processo” (TEZZA et al., 2010).

Para a equipe de gestdo que participou da constru¢do do modelo,
as etapas trabalhadas agregaram valores a institui¢ao educativa e, quanto
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a consisténcia do ferramental constituido, ficou claro como este podera
subsidiar o aperfeicoamento do Sistema de Monitoramento de
Indicadores, ja que se produziu muitos conhecimentos com foco na
problematica investigada.

5.2 TRABALHOS FUTUROS

O modelo proposto no presente estudo precisara passar pela fase
de Avaliacdo. Significa dizer que se exigird uma transformagdo dos
dados qualitativos em dados quantitativos, transformando-se as escalas
ordinais em escalas cardinais. Para tal objetivo, sera necessario: (i)
construgdo das fungdes de valor para os descritores; (ii) obtengdo das
taxas de substituicdo; (iii) identificacdo do perfil de impacto e; (iv)
analise de sensibilidade.

Para facilitar o calculo das fungbes de wvalores, conforme
observado, utiliza-se o software MACBETH, ferramenta reconhecida
pela praticidade e reconhecimento cientifico na transformacao de escalas
a partir de juizos de valor (BANA E COSTA et al., 1999). A principal
funcdo desta ferramenta ¢ demonstrar as preferéncias dos decisores
evidenciando as diferengas de atratividade entre os niveis analisados
(MATOS et al., 2014).

Este processo permite, logo em seguida, elaborar recomendagdes
e alternativas de melhorias dos critérios que ndo estdo de acordo com o
que esperam os decisores. Sugere-se que o modelo seja apresentado aos
colaboradores da instituicdo pesquisada, dando continuidade as
discussdes em torno do que foi proposto neste estudo. Cabe ainda
lembrar que este modelo pode ser feito e aplicado em outras institui¢des
educativas, porém com ajustes necessarios, pelas diferengas da natureza
do contexto decisorio e pelo subjetivismo dos atores envolvidos.
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APENDICE A — TRANSCRICAO DOS AUDIOS — CONTEXTO
DE GESTAO CEM LUCIA MAYVORNE

GESTOR A: Dentro da gestdo o que vejo que ainda sdo dificuldades... em
primeiro lugar acho que a gente nunca vence em gestdo de pessoas, uma coisa
que a gente tenta rever. Dentro da equipe multi acho que estd bem clara a
continuidade do nosso trabalho e o respeito pelo outro; porque falo respeito pelo
outro, quando a gente sabe que alguém esta sobrecarregado a gente tem o apoio
do outro, se a gente ndo vai estar a gente se preocupa com o outro, é dificil
trazer isso pra todos os niveis/setores. A gente esta com problemas sérios no FI;
o que vocé fez que ainda ndo tem este sentimento de fazer parte deste coletivo, e
a gente esbarra, a gente tem sérios problemas na cozinha, em algumas areas que
ndo tem este entendimento, como desenvolver isso. E processo? Se a gente tiver
todos os setores pensando assim seria um sonho e ndo seria empresa. E a gente
sabe que dentro de uma instituicdo isso ¢ muito dificil conseguir isso numa
totalidade com 100 colaboradores. Outra coisa que sdo desafios da gestao sdo os
processos, processos que a gente cria e as vezes nao dar continuidade, a gente
vive implantando processos, mas ai a gente ndo dar continuidade aos processos,
¢ uma dificuldade nossa, até minha ¢ acho dentro das areas. Esse semestre este
ano consegui dar encaminhamentos, de repente ele se perde, como a gente faz
com que isso vire uma rotina produtiva. A gente se perde na gestdo entre
prioridades e necessidades: o que € prioritario? O que é emergéncia? O que ¢
imediato? O que ¢ uma necessidade? Vocé necessita dessa implantacdo, dessa
implementagdo, mas o que ¢ prioridade, acho que a gente tem dificuldade dentro
destes dois itens. Pra mim gestdo do tempo ¢ um complicador dentro da propria
gestdo, fazer com que o nosso tempo seja produtivo, a gente ndo se perca em
determinadas situagdes, para um gestor isso €... ¢ ainda uma coisa que observo
dentro da gestdo ¢ o uso consciente dos recursos, a gente fala tanto de uma
gestao sustentavel, de um espago sustentavel, mas a gente ainda peca em tantas
coisas enquanto gestor, acho que isso ¢ um ponto; e a gestdo de todo calendario,
¢ uma coisa que se cruza dentro de todo processo de gestdo: como consigo dar
conta de um calendario com a demanda que eu tenho, fazendo bem.

GESTOR B: Eu vejo alguns processos sao muito rapidos, as vezes tem coisa a
resolver pra semana passada, ai pronto enquanto ---- tem outros processos que
sdo longos, por que tem que passar por varias instancias. Nessa instituicdo uma
coisa que podia resolver aqui vai passando pra um, pra um, pra um, até chegar
14 em cima quando volta as vezes ja passou, voc€ pode perder as coisas e vocé
tem varias prioridades, vocé ndo sabe o que fazer. Outras vezes eu acho o
desperdicio de tempo em alguns processos que por conta da burocracia da
institui¢do se perde muito tempo em coisas que poderia ser mais rapidas.

GESTOR C: Eu pensei na area administrativa em si, um pouco sobre
atribuigdes que ndo sdo feitas de acordo com orientacdes repassadas
principalmente do setor administrativo: cozinha e limpeza. A gente passa



148

orientagdo, 4s vezes a gente acaba caindo naquele retrabalho de ter que voltar a
orientar de novo. Dai vem naquilo: a gente ndo sabe se ¢ 0 processo que tem
que ser desenhado de novo, refazer, prum melhor entendimento ou sdo as
pessoas que nao estdo querendo entender, tem também este detalhe; mas falo
também que as orientagdes que mais sdo repassadas ndo estdo sendo feitas de
acordo com o que a gente fala. Outra coisa que as politicas institucionais estdo
aumentando o retrabalho ou até mesmo o tempo que a gente termina pra fazer
uma atividade. E ai eu acho que a politica ela existe no grande grupo, 6bvio, s6
que a gente tem varios setores de trabalho diferentes: Rede de Solidariedade,
Colégios, Universidades. Eu acho que algumas politicas do grande grupo ndo
estdo atendendo a Unidade da Rede de Solidariedade; o que se esta tornando um
retrabalho, ou coisas que ou antes eram muito simples hoje se tornaram muito
demoradas para terminar uma atividade. Também uma outra coisa que ¢ uma
problematica da area sdo as demandas inesperadas que acontecem, ndo sdo
inesperadas por questdo de pessoas, as vezes sdo as demandas inesperadas, por
exemplo, questdo de agua, de luz, disjuntor, disso, daquilo. E que as vezes na
gestdao do tempo a gente se programa pra alguma coisa e as vezes a gente acaba
tendo que ficar muito tempo naquele processo e a gente ndo que ndo prioriza as
outras coisas, mas acaba que as outras coisas ficam paradas por causa das coisas
inesperadas que acontece no dia-a-dia, as vezes a gente volta pra casa pensando,
“p6 eu ndo consegui fazer nada do que eu planejei”, mas ndo ¢ exatamente iSO
que acontece, 0 que acontece ¢ que coisas que acontecem na nossa rotina, na
nossa Unidade, as vezes a gente ndo consegue terminar pelas coisas inesperadas
que acontecem. Sobre a equipe administrativa o que eu consegui verificar muito
neste final de ano e neste inicio, a equipe esta muito engajada em questdo de
solucionar problemas, por exemplo, eles vdo atrds ndo estdo esperando mais
tanto dar respostas, as vezes eles solucionam o problema, termina, dai depois a
gente “oh deu esse problema, deu isso, aquilo, a gente resolveu assim, ¢ assim
mesmo ndo ¢”, ¢ a gente verifica se é. Mas eu acho que a equipe administrativa
ela ta conseguindo contornar o problema: tem um problema dentro de uma sala
de aula, o professor ndo conseguiu ir; eles vdo la e solucionam, estdo
conseguindo enxergar o que sdo prioridades, as pessoas que entraram aqui estao
entendendo o que sdo prioridades. A equipe é comprometida ndo somente com a
sua atribuicdo como também em ajudar os colegas. Acho que a gente tem o
olhar muito assim “eu sei o que eu tenho o que fazer, mas se ele precisa de
ajuda, se ele precisa daquilo”, eu acho que ndo s6 isso por parte da equipe
administrativa, mas acho que da equipe de gestdo, tem um olhar muito
carinhoso, se tem uma pessoa que ndo veio, automaticamente a gente ja se
preocupa, ja ver que tem que ter aula de substitui¢do, independente do cargo se
¢ administrativo, se é assistente social, se é pedagdgico, acho que a gente se
preocupa bastante com ------ também

GESTOR D: Primeiro, os processos burocraticos ndo que atrapalhem, talvez
ajudem, mas enquanto escola acho que ainda é muito processo, a gente tem um
longo caminho no pedagdgico com muita burocracia administrativa; entdo,
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assim tem Colégio, tem Rede de Solidariedade, tem hospital, separar um pouco
isso, cada...; Segundo, gestdo de tempo na organizagdo operacional, a gente
enquanto gestdo acho que precisa tanto na minha equipe como na nossa, essa
organizagao priorizar, priorizar mesmo colocar no papel o que € que tem que ser
urgente, o que nao deve ser urgente, porque se ndo toma conta e ai a vida passa
e ndo dar tempo e fazer tudo, ndo vai conseguir mesmo e fica estressado e o
trabalho vai acumulando, dai chega o final do ano, dai a gente esta cansado. A
comunicagdo ¢ algo que a gente precisa melhorar, porque eu também vejo isso,
parece que pra mim estou falando claro e as pessoas entendem ao contrario,
cada um entende do seu jeito. Acho que a gente tem que estudar essa coisa de
comunicagdo, ¢ que cada um entende do jeito que estd no dia e ndo é aquele
jeito que eu falo. De positivo a nossa formagao continua que € o que preza a
nossa qualidade no ensino, na educacgao.

GESTOR E: A questdo do tempo entre a chegada de alguns resultados e a
tomada de decisdo elas se configuram como uma dificuldade. Entdo, por
exemplo, a gente tem que encaminhar algumas coisas que vem de cima, uma
avaliacdo de desempenho dentro de um prazo onde eu estou construindo um
curriculo, onde eu preciso ainda construir um curriculo que ¢ mais importante
no ambito da educagdo do que eu ficar fazendo um formato estrutural de
avaliacdo que ndo dialoga em nada, numeros, aquilo ndo dialoga em nada na
qualidade de um processo de um professor. Uma coisa € ter meta de aprovacao,
outra coisa é medir a qualidade de um profissional com 10%, 20% e 15%, acho
isso, enfim. Dai a tomada de decisdo que a gente tem com esse resultado, o
tempo que a gente tem € uma coisa um pouco..., esse seria o dificultador dos
resultados que a gente recebe, dos proprios instrumentos que as vezes nao
comungam, enfim, com a logica de acordo com que a Cheila falou. A outra
coisa ¢ a imposicdo de determinados formatos avaliativos que prejudicam a
tomada de decisdo. Entdo, as vezes, como gestora a frente de um determinado
servico eu tomaria uma decisdo, mas um outro formato que veio de fora, que
ndo caminhou com a minha histdria, seja esse que eu falei antes, me faz ter que
tomar uma decisdo que ndo aquela que estava planejada, entdo eu vou ter que
tomar uma decisdo que ndo tem a ver. Enfim, ai vai, acho que todo mundo acaba
falando um pouco isso, que é o tempo do calendéario, as decisdes, a quantidade
de demanda, essas seriam as dificuldades. Como facilitador ¢ a equipe com a
qual eu trabalho e a estrutura do espago do tempo formativo, acho que isso é
muito valoroso, por mais que sempre falte, mas ainda acho que € em termos de
avaliagdo a nossa riqueza enquanto Unidade, ¢ um facilitador para tomada de
decisdo ter espago formativo. E a outra que seria um facilitador e que dai é a
causa em si, ¢ a dimensdo do trabalho social nesta comunidade, porque uma
coisa ¢ tomar decisdo para vender geladeira outra coisa ¢é pra falar de formagao
de vida, isso pra mim ¢ um facilitador: toda decisdo que se pensa a frente, eu td
falando de gente, de vida humana, de formagdo, tem uma coisa muito maior ai
que ndo se mede neste sentido.
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GESTOR F): Primeiro, os desafios constantes na relagao entre a cultura numa
educacdo tradicionalista onde ¢ tudo em caixinha, tudo fragmentado e uma
cultura de uma educagdo popular onde a gente prima ai pelo construtivismo,
pela criatividade, pela construcdo coletiva. Dai na sequéncia vem a questdo da
realidade desigual dos educandos que a gente trabalha, a baixa estima ¢ grande,
o conformismo por parte de algumas pessoas, parece que ¢ grande também. A
cultura ensina que a comunidade tem que a gente esta sempre lutando contra pra
emancipar, pra superar, entdo, esta desigualdade que existe. Também o pouco
entendimento pra quem ta chegando, sempre quem chega novo tem
entendimento ainda reduzido sobre a educag¢do popular, ou seja, sobre esse
nosso viés que a gente busca e trabalha tanto aqui. Depois um dificultador que
tem, vem de conta também com a questdo do territério, ¢ do acesso a tecnologia
de maneira limitada, mas em que sentido de maneira limitada? O que ¢é
oferecido pro morro, pras periferias ¢ limitada, um exemplo claro, a internet que
¢ oferecida pro morro ¢ limitada, se a gente quiser hoje fazer um trabalho dentro
das tecnologias de maneira tudo mais on-line a gente ndo tem condi¢cdes nao
porque a gente ndo quer, mas porque o oferecimento ¢ esse. Também a confusio
que ha entre resultados impostos pela sociedade e a busca de conquista de
direitos humanos que é necessario a todos. Nessa busca de inserir os meninos
(educandos) as vezes a gente acaba se confundindo em que nessa busca de
resultados de inserir os meninos (educando) a gente vai prum viés que ainda
acaba excluindo em alguns momentos ou nao respeitando todos os processos,
ainda ¢ confuso, bastante né, acho que a nivel mundial, ndo s6 aqui. Também o
esquecimento e dificuldade de entendimento que os valores e os contetidos eles
caminham de maneira transdisciplinar, e as vezes, parece que na busca de a
gente conseguir contribuir com 0 nosso processo a gente acaba esquecendo que
os valores ndo podem estar desligados de todo este processo e ndo é s6 no viés
da nossa cultura, ¢ em qualquer lugar, qualquer nivel social que exista, os
valores e os contetidos precisam caminhar de maneira junta, o conhecimento e
valores precisam caminhar juntos e nao separados.
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APENDICE B - ELEMENTOS PRIMARIOS DE AVALIACAO
(EPAS)

Elementos Primarios de Avaliacido

1. Autonomia nas decisoes
2. Gestdo do tempo
3. Pesquisas e avaliagdes
4. Calendario de Atividades
5. Revisdo de Instrumental
6. Prioridades
7. Foco nos processos
8. Interface area meio x area fim
9. Risco do retrabalho
10. Processos desburocratizados
11. Descentralizagdo das decisOes
12. Mudangas administrativas
13. Instrumentais de gestao
14. Olhar especifico
15. Presenca da Diretoria Executiva de A¢ao Social (DEAS)
16. Treinamento Profissional
17. Comprometimento e engajamento profissional
18. Tempo para planejamento
19. Investimento para qualificar o sistema
20. Parcerias internas e externas
21, Participagdo da familia
22. Escola com olhar social
23. Encaminhamentos consolidados
24, Rede articulada
25. Qualidade dos Projetos
26. Aproximacao (educandos, familias, territério)
217. Olhar diferenciado
28. Préxis libertadora nos processos
29. Internet ilimitada
30. Indicadores e direitos humanos
31. Conhecimentos ¢ valores
32. Quantidade x qualidade
33. Resultado (Processos e consequéncias)
34. Sujeito nos processos




152

35. Processos e rotinas
36. Valores/concepedo politica voltada para o humano
37. Indicadores multiplos
38. Prazos dos processos de trabalho
39. Comunicagao entre os sistemas
40. Calendario da mantenedora
41, Crescente burocratizag¢do da rotina
42. Visdo de negdcio/oferta de atendimento
43. Multiplicidade de atores envolvidos
44, Clareza na formacdo dos indicadores/metas
45. Concepgao de gestdo
Burocracia que ndo favorece gestdo do tempo
46. . . .
(administrativo e pedagdgico)
47. Administracdo da rede que ndo dialoga
48. Realidade considerada na formulacdo de indicadores
49, Sistema organizado para publico-alvo
50. Conhecimento do Sistema
51. Avaliagdes do SMI
52. Leitura e interpretacdo dos dados/informagoes/indicadores
53. Comunicagdo/Divulgacdo dos dados
54. Olhar interdisciplinar sobre os indicadores
55. Desdobramentos estratégicos dos indicadores
56. AvaliagOes contextualizadas
57. Atualizacdo dos indicadores/indices (série historica)
Relacdo dos indicadores do SMI com outros indicadores do
58. . o ~
Sistema Brasileiro (Educacdo)
59. Monitoramento analitico
60. Acesso facil no Sistema
61. Andlise dos resultados
62. Alinhamento dos indicadores
63. Indicadores, metas e atribui¢des
64. Relatdrios automaticos
65. Manual de instru¢do adequado
66. Equipe de controle do sistema
67. Diagrama de fluxo de dados
68. Monitoramento dos indicadores
69. Matrizes Avaliativas para cada servico
70. Clareza sobre os indices do AQI
71. Planejamento Pedagdgico
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72. Formacdo pedagdgica

73. Variabilidade didatica

74. Integragdo de area, linguagens e disciplinas
75. Territorios educadores

76. Inclusdo dos educandos com deficiéncias
77. Nao discriminagao

78. Cultura de solidariedade

79. Direito ao brincar e promogédo do lazer
80. Participacdo e influéncia

81. Competéncias tecnoldgicas

82. Competéncias ético-estétcas

83. Competéncias politicas

84. Competéncias académicas

85. Capacidade de formular projetos de vida
86. Condic¢des Materiais (Equipamentos, Mobiliarios)
87. Estrutura Fisica (espago escolar)

88. Projeto Politico Pedagogico

89. Gestao participativa

90. Formacdo valores maristas

91. Coleta de dados manualmente

92. Falha de transporte de informagdes

93. Projetar excessos de indicadores

94, Sele¢do de indicadores

95. Andlise critica dos indicadores

96. Flexibilidade na substitui¢do de indicadores
97. Dificuldade de compara¢do

98. Dificuldade de coleta de informagoes
99. Desconexdo (indicador x contexto)

100 Quantidade insuficiente de medidas

101 Medidas sem consequéncias concretas
102| Resultados das medidas tornam-se ameagas para as pessoas
103 Falta de oportunidades para a tomada de decisdo
104 Plano de melhorias do Sistema

105 Padronizacgdo das melhorias

106 Baixa credibilidade do Sistema

107 Custo excessivamente elevado do sistema
108 Medidas desconectadas de quem as operam
109 Metas alinhadas com os processos

110 Revisdo periddica do sistema de indicadores
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111 Ampliaggo dos indices de avaliacdo de larga escala

112 Mostras de conhecimento por area

113 Formacdo de professores

114 Projetos Interdisciplinares e Curriculo

115 Modelo de Avaliagdo

116 Tecnologias Educacionais

117 Satide ocupacional

118 Mediacdo de conflitos

119 Materiais / Manutencao de espago fisico e equipamentos

120 Parceria escola-territorio-cidade

121 Formacdo continuada sobre ensino integral

122 Controle de faltas e frequéncia

123 Dados de cadastro no Sistema (Matriculas)

124 Contrato de participagdo na Jornada Ampliada.

125 Metas das ofertas de atendimento

126 Acompanhamento Educagdo Especial

127 Registro de parecer avaliativo no Sistema e Boletim

128 Auséncia de colaboradores da equipe de apoio (limpeza e

manutencao)

129 Limpeza dos ambientes no dia-a-dia

130 Alfabetizacdo — leitura e escrita

131 Inclusdo — formacao e sala de atendimento de educacio
especial (multimeios)

132 Interpretacdo

133 Frequéncia

134 Avaliacdo qualitativa e quantitativa

135 Inscritos/Aprovados no ENEM

136 Desisténcia no segmento do EM

137 Reprovagdo

138 Recuperacido

Leitura e interpretagdo com base na produgéo escrita do

139 . X
Vivenciando Saberes

140 Educandos retirados da sala de aula

141 Eficacia dos atendimentos — Mediagdo de Conflitos

142 Garantir o cronograma de assembleia com educandos

143 Momento de Convivéncia — limita¢do do espaco fisico da

escola como direito de brincar
144 Igualdade de Género
145 Registro
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146 Autonomia de estudos dos educandos

147 Uso da Agenda

148 Atualizacdo de documentos (cursos, especializagdes) dos
colaboradores.

149 Presenca das familias na escola

150 Processo de Matricula da Jornada Ampliada

151 Quantidade de atendimentos

152 Espago Fisico

153 Alimentacdo

154 Compreender as demandas

155 Impacto da Jornada Ampliada no Curriculo Formal







APENDICE C - ELEMENTOS PRIMARIOS DE AVALIACAO
(EPAS), CONCEITOS ORGANIZADOS DE ACORDO SEUS
PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS E ELEMENTARES

Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliacdo Psicolégicos
4 - Ter planejamento de
Calendario de calendério das atividades Planos
Atividades institucionais... Atividades
improvisadas ou ndo-realizadas
6 - Ter prioridades definidas
Prioridades coletivamente... Profissionais Planos
que executam as a¢des sem
compreender 0s reais objetivos
o 55 - Criar plano estratégico a
O partir dos indicadores
= DESdO,b ramentos formulados pela instituicéo...
( | estratégicos dos Retrabalh - ~ | Planos
W | indicadores etrabalho, prejuizos na gestéo
— do tempo e saude dos
< profissionais
14 71 - Ter garantia que o0s planos
= . sejam embasados nas
» | Planejamento o o
L avaliagOes... Prejuizos nos Planos
W | pedagdgico .
o resultados das avaliagdes
— internas e externas
= 76 - Exigir que o planejamento
L dos processos de trabalho
= | Inclusdo dos assegure a promogdo das
< | educandos com formas de incluséo Planos
| deficiéncias necessarias... Restricdo de
= atendimento e exclusdo do
< publico com deficiéncias
: 101 - Elaborar plano para
. viabilizar os encaminhamentos
Medidas sem ~ . -
P (acBes, projetos) a partir da
consequéncias x S Planos
mensuracéo dos indicadores...
concretas o .
Descrédito do sistema de
indicadores e seus objetivos
Garantir o 142 - Assegurar a realizagdo
cronograma de das assembleias previstas... Planos

assembleia com
educandos

Desvalorizagao da participacao
dos educandos prejudicando a
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Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliagdo Psicoldgicos

tomada de decisdo

Parcerias internas
e externas

20 - Realizar parcerias internas
e externas para agregar valores
a gestdo da escola... Isolamento
e perda da credibilidade
institucional

Articulacgéo e
Parcerias

Participagédo da
familia

21 - Ter a participacdo da
familia nos processos de gestéo
escolar... Gestdo centralizadora

Articulagéo e
Parcerias

Rede articulada

24 - Garantir acOes de
articulacéo da rede sécio-
assistencial e politica da
instituicdo... Instituicdo escolar
fragilizada quanto as demandas
socio-assistenciais e politicas
comprometendo os seus indices
de aprendizados e sucesso
escolar

Articulagéo e
Parcerias

Aproximacao

26 - Ter sistema de gestdo que
garanta a participacdo efetiva

(educandos, de educandos, familias e Articulacéo e
familias, comunidade... Comunidade Parcerias
territorio) educativa & margem dos

processos de gestdo

75 - Ter garantia da

participacdo da
Territorios comunidade/territério nas Articulacéo e
educadores demandas institucionais... Parcerias

Dificuldade de promover
parcerias

Participacdo e
influéncia

80 - Promover a participacéo
ativa da comunidade educativa
na gestdo escolar...
Dificuldades nos resultados das
avaliacOes internas e externas

Articulacéo e
Parcerias

Competéncias
politicas

83 - Apresentar elevado

desempenho na participacdo e
intervencdo no contexto social
do seu entorno... Comunidade

Articulacéo e
Parcerias
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Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliacdo Psicoldgicos
educativa desinteressada e sem
comprometimento social
89 - Conceber a gestdo de
Gestéo forma participativa.. Articulagéo e

participativa

Comunidade educativa
descomprometida com a gestdo
escolar

Parcerias

Parceria escola-
territorio-cidade

120 - Promover parcerias e/ou
saidas dos educandos
diminuindo a distancia
cultural/histérica entre eles e os
espacos urbanos... Educandos
limitados no que se refere ao
conhecimento e leitura de
mundo

Articulagéo e
Parcerias

Presenca das

149 - Integrar familias e
responsaveis junto a escola
(participagdes em reunides,
responder os bilhetes da

Articulagéo e

familias na escola | agenda)... Parcerias
Descomprometimento das
familias e aumento do indice
de reprovacéo e/ou evasdo
42 - Evitar visdo de negocios
. nas agdes/projetos das ofertas
Xés?’)?:ig?oferta de de atendimento... Visdo Misséo e
ategn dimento mercadoldgica do processo Visdo
educacional, competitividade
exarcerbada
88 - Ter projeto politico-
Projeto Politico pe_dagoglco coerente com a Missdo e
. missdo da escola... Projeto -~
Pedagdgico Visdo

politico pedag6gico
descontextualizado

Escola com olhar
social

22 - Ter praticas pedagdgicas
contextualizadas com as
questdes sociais do territorio...
Educacéo descontextualizada e
com curriculo fragilizado

Estratégias
Diversificadas
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Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliagdo Psicoldgicos

Praxis libertadora
NOS Processos

28 - Criar estratégias que
contribuam para reflexdo
coletiva dos processos...
Reflexdes alienantes e
individualizadas

Estratégias
Diversificadas

Variabilidade
didatica

73 - Ter garantia que 0s
processos de ensino-
aprendizagem sejam
desenvolvidos com estratégias
didéaticas variadas...
Profissionais sem potencial
para inovar

Estratégias
Diversificadas

Integracéo de
area, linguagens e
disciplinas

74 - Promover o dialogo e a
integrac&o entre as areas,
linguagens e disciplinas...
Profissionais que trabalham de
forma isolada e fragmentada

Estratégias
Diversificadas

Na&o discriminagdo

77 - Promover espagos-tempos
que valorizem as diversidades
multiculturais... Aumento das
situacdes de discriminacédo e
preconceitos no ambiente de
trabalho

Estratégias
Diversificadas

Direito ao brincar
e promogao do
lazer

79 - Garantir acOes de lazer e
recreagdo no cotidiano
escolar... Desvalorizacao da
cultura infanto-juvenil

Estratégias
Diversificadas

Competéncias
tecnoldgicas

81 - Garantir a apropriacéao e
manejos das tecnologias pela
comunidade educativa...
Comunidade educativa como
apenas reprodutores de
conhecimento

Estratégias
Diversificadas

Mostras de
conhecimento por
area

112 - Socializar a
aprendizagem dos educandos
possibilitando a troca de
saberes através de mostra
cultural... Areas desarticuladas
acarretando fragilidades no
processo pedagdgico

Estratégias
Diversificadas
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Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliacdo Psicoldgicos
116 - Tornar o uso de
Tecnologias tecnologias educacionais cada Estratégias

Educacionais

vez mais presente no cotidiano
escolar... Praticas pedagdgicas
obsoletas

Diversificadas

Metas das ofertas
de atendimento

125 - Ter garantia de acdes
estratégicas para o alcance das
metas previstas (matricula,
aprovacao, avaliacOes externas,
frequéncia). Perda da qualidade
educacional da instituicdo

Estratégias
Diversificadas

Interpretacéo

132 - Garantir as informagdes
implicitas ou explicitas em
textos de diferentes géneros...
Prejuizos no processo de
ensino-aprendizagem da rea
de linguagens

Estratégias
Diversificadas

Desisténcia no
segmento do EM

136 - Garantir a qualidade
educacional através de
espacostempos de acordo com
0s objetivos pedagdgicos para
o0 segmento do EM... Aumento
do indice de evaséo

Estratégias
Diversificadas

141 - Diminuir os conflitos

Eficacia dos ) ~
: através da compreensdo dos L.
atendimentos — . ; Estratégias
o valores humanos universais... . >,
Mediagéo de P . Diversificadas
Conflitos Aumento do indice de conflito
e agressdes
151 - Aumentar o nimero de
Quantidade de atendimentos da Jornada Estratégias

atendimentos

Ampliada... Aumento do indice
de evasao escolar

Diversificadas

87 - Ter estrutura fisica
adequada as ac0es, projetos e

Estrutura Fisica A Espagos
(espago escolar) setores... Espago nao Fisicos
favorecendo a qualidade do
trabalho necessério
Momento de 143 - Otimizar espaco fisico
Convivéncia — disponivel para 0 momento de | Espagos
limitacéo do convivéncia... Espagos Fisicos

espaco fisico da

inadequados comprometendo o
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Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliagdo Psicoldgicos
escola como direito | atendimento aos educandos
de brincar
152 - Garantir espago fisico
Espaco Fisico para Jorr?ada Ampliada... Falta Esp_agos
de atendimento adequado e Fisicos
possibilidades de evaséo
7 - Ter foco na execucdo das
acOes planejadas e seus Rotinas

GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

Foco nos processos

processos... Profissionais
diminuem o seu nivel de
eficiéncia

Institucionais

Presenca da
Diretoria
Executiva de Acao
Social (DEAS)

15 - Ter visita da DEAS com

foco nas rotinas da instituigdo...

DEAS criar processos externos
que atrapalham as rotinas
internas

Rotinas
Institucionais

Processos e rotinas

35 - Ter atengdo as rotinas...
Aumento do nimero
demasiados de processos
criados sem
significados/objetivos

Rotinas
Institucionais

Calendario da
mantenedora

40 - Ter conciliado o
calendario da mantenedora
€om 0S processos internos da
instituicdo... Calendério da
mantenedora que atravessa
processos internos

Rotinas
Institucionais

Interface area
meio x area fim

8 - Ter comunicagéo assertiva
entre os setores...
Desorientagdo e
desentendimento entre setores
gerando retrabalhos

Comunicagéo

Comunicagao
entre os sistemas

39 - Ter garantia de uma
comunicagcdo eficaz entre os
sistemas dos determinados
setores... Desorganizacédo e
desinformacdo prejudicando o
fluxo de comunicacéo

Comunicagdo
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Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliacdo Psicoldgicos
10 - Ter mapeamento dos
fluxos de processos gerando
X Fluxos,
Processos melhorias para tomada de
. . ~ Mapeamentos
desburocratizados | deciséo... Ndo ter suporte -
o e Registros
minimo para tomada de
deciséo
41 - Promover o fluxo da rotina
nos setores de trabalho
Crescente diminuindo o nimero de Fluxos,
burocratizacdo da | processos e a¢des Mapeamentos
rotina desnecessarias... Impacto na e Registros
qualidade de vida dos
profissionais
47 - Criar um fluxo de
Administragio da comunicagéo onde a_Rede Fluxos,
rede que ndo externa dialogue mais Mapeamentos
; assertivamente com a Rede .
dialoga . e Registros
Interna... Prejuizos em prazos e
cumprimentos de metas
92 - Socializar fluxo de
comunicagdo para repasse de
Falha de informacdes e seus Fluxos,
transporte de responsaveis estimulando o Mapeamentos
informacdes desenvolvimento de sistemas... | e Registros
Processos fragmentados e
prejuizos na comunicacao
98 - Ter garantia de um fluxo
Difcudadede | (EDIU0I IO | vos
coleta de . puragao, Mapeamentos
; . integrando os setores... ;
informacdes o S e Registros
Desorganizacao e prejuizos a
tomada de decisdo
102 - Ter fluxo de
comunicagao para que 0s
Resultados das profissionais acompanhem os
. R Fluxos,
medidas tornam-se | resultados institucionais
. . Mapeamentos
ameacas para as evidenciando os seus processos ;
e Registros

pessoas

com clareza... Ambiente de
medo e desconforto perante
resultados negativos
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Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliagdo Psicoldgicos
147 - Garantir que 0s
educandos tragam as suas
respectivas agendas... Fluxos,

Uso da Agenda Desorganizagéo do fluxo de Mape_amentos
. ~ . e Registros
informag@es aos pais e/ou
responsaveis

Atualizagdo de 148 - Assegurar que 0S

documentos . Fluxos,
colaboradores atualizem o

(cursos, p . Mapeamentos

especializacdes) cadastro de formagdes junto ao & Registros
RH... Cadastro obsoleto

dos colaboradores.

122 - Garantir o desenho de um
fluxo de controle de faltas Fluxos,
Controle de faltas - )
e frequéncia (Docente / Servico Social / Mapeamentos
q Secretaria) qualificado... e Registros
Aumento do indice de evasdo
123 - Garantir um cadastro de
dados no ato da matricula fiéis

Dadc_)s de cadastro 205 apresentados (Fluxo; Fluxos,

no Sistema . - . Mapeamentos

(Matriculas) Sec.re'tarla € ASS'St'. S°‘Z'a')- e Registros
Prejuizos na organizagéo do
fluxo de matriculas
124 - Formalizar contrato

Contrato de institucional de participacdo na

S . Fluxos,
participacdo na Jornada Ampliada conforme
. x S Mapeamentos

Jornada orientacdo na Rede... Prejuizos -

- R e Registros

Ampliada. na organizacédo do fluxo de
matriculas
127 - Garantir espaco formal

. nos instrumentais (boletins)
Registro de o
arecer avaliativo | Pare pareceres descritivos ' Fluxos,

pares avaliativos (Jornada Ampliada | Mapeamentos

no Sistema e - -

- e Integral). Prejuizos na e Registros

Boletim . ~ .
divulgacéo dos resultados junto
as familias
133 - Ter um mapeamento com

. . Fluxos,
A 0s registros de frequéncias dos

Frequéncia Mapeamentos
educandos... Aumento do .

e Registros

indice de evasdo escolar
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Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliacdo Psicoldgicos
145 - Garantir o calendario de
registros (parada para registrar)
de acBes/projetos/pareceres... | Fluxos,
Registro Prejuizos na sistematizacao de | Mapeamentos
resultados e na captacéo de e Registros
recursos com parcerias
externas
154 - Escuta, levantamento,
analise das necessidades dos Fluxos,
Compreender as X
educandos... Educandos a Mapeamentos
demandas .
margem do processo e Registros
pedagogico
Impacto da 155 - Garantir um instrumental
. - Fluxos,
Jornada Ampliada | de mapeamento do impacto da Mapeamentos
no Curriculo Jornada Ampliada.... Prejuizos pee
. x e Registros
Formal na divulgacdo de resultados
33 - Ter capacidade critica de
Resultado analisar os resultados de forma -
1 Anélise de
(Processos e processual... Andlise pontual
Resultados

consequéncias)

dos resultados acarretando
lacunas na tomada de decisdo

Padronizagéo das
melhorias

105 - Assegurar que as
melhorias sejam
padronizadas... Excessivas
mudancas institucionais em
pouco tempo

Padronizacdo

109 - Assegurar que as metas
estejam alinhadas com os

Metas alinhadas processos dos setores da Alinhamento

com 0s processos | instituicdo... Resultados de Metas
desconectados das prioridades
dos setores
118 - Qualificar o processo de

L reflexdo com todos os

Mediagdo de N .

conflitos prof|55|qna|s sobre mediag&o o
de conflitos... Aumento do Qualificacdo
indice de evasdo escolar dos Processos

Materiais / 119 - Assegurar a qualidade e

Manutencao de
espaco fisico e
equipamentos

dinamizar os fluxos de uso e
manutencao de espacos e
equipamentos... Perda da

Qualificagédo
dos Processos
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PVFs

Elementos
Primarios de
Avaliacao

Conceitos (Objetivos
Subjacentes) e Pélos Opostos
Psicoldgicos

PVEs

qualidade dos processos de
trabalho

Recuperagéo

138 - Atentar aos
encaminhamentos dos
pareceres de conselho de classe
qualificando os resultados
escolares... Aumento do indice
de recuperacdo e possibilidades
de evasdo escolar

Qualificagéo
dos Processos

Processo de
Matricula da
Jornada Ampliada

150 - Qualificar o Processo de
Matricula e Rematricula
viabilizando integragdo entre as
oficinas oferecidas... Oficinas
desintegradas e com nimero
baixo de matriculas

Qualificagéo
dos Processos

INDICA

DORES

MONITORAMENTO DE

Indicadores e
direitos humanos

30 - Ter atengdo na construgéo
de indicadores para que se
baseiem em principios
humanitérios... Demasiada
visdo de negdcios nos
processos de formulagdo dos
indicadores educacionais

Construcdo/Fo
rmulagdo

Quantidade x
gualidade

32 - Ter indicadores
quantitativos a favor da
qualidade dos processos de
gestdo... Processos de gestao
sem indicadores prejudicado a
mensuracdo dos seus resultados

Construcdo/Fo
rmulagdo

Indicadores
multiplos

37 - Garantir uma quantidade
de Indicadores no sistema que
atenda a multiplicidade dos
servicos ofertados... Nimero
insuficiente de indicadores

Construcdo/Fo
rmulagéo
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PVFs

Elementos
Primarios de
Avaliacdo

Conceitos (Objetivos
Subjacentes) e Pélos Opostos
Psicoldgicos

PVEs

gerando nenhuma ou pouca
informacdo sobre determinado
servico

Formagéo sobre
indicadores/metas

44 - Ter garantia de um
processo formativo de
construcéo de indicadores e
metas... Profissionais
desinformados e com
dificuldades na execucdo de
suas metas

Construcdo/Fo
rmulacéo

Concepcéo de
gestdo

45 - Alinhar a concepcgao de
gestdo participativa ao
processo de construgdo dos
indicadores do sistema...
Indicadores que néo estdo
coerentes com a realidade dos
usuarios

Construcdo/Fo
rmulagdo

Realidade
considerada na
formulacao de
indicadores

48 - Ter garantia da formulagéo
dos indicadores a partir da
realidade do territorio...
Indicadores
descontextualizados
fragilizando a missao
institucional

Construcdo/Fo
rmulagdo

Indicadores, metas
e atribuices

63 - Ter indicadores e metas
formulados e bem definidos de
acordo com as atribuigdes de
cada setor... Prejuizos no
cumprimento dos resultados do
plano de acdo

Construcdo/Fo
rmulagdo

Projetar excessos
de indicadores

93 - Planejar indicadores que
sejam compativeis com as
atribuicOes de cada setor e em
nimero ideal para seu
acompanhamento... Prejuizos
na gestao de tempo e foco nos
objetivos institucionais

Construcdo/Fo
rmulagdo
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Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliagdo Psicoldgicos
94 - Criar critérios para selecéo
de indicadores e que estes
x sejam representativos do x
_Selt_agao de desempenho... Indicadores Constrggao/Fo
indicadores : rmulagdo
descontextualizados ou em
nlmero exacerbado para
gerenciar
96 - Promover a discussao em
torno da formulagéo de
indicadores a partir do didlogo
Flexibilidade na entre setores substituindo-os x
P - Construcdo/Fo
substituicdo de quando forem pouco eficazes ~
oo . . rmulagdo
indicadores ou de apuragdo impossivel...
Autoritarismo e desconforto
dos profissionais dos setores,
n&o atingimento de metas
99 - Elaborar indicadores a
Desconexdo partir do contexto Construcio/Fo
(indicador x institucional... Indicadores 16
. rmulagdo
contexto) descontextualizados e sem
funcionalidade
108 - Garantir que 0s
operadores das medidas
Medidas tenham participacéo efetiva nos x
x Construcdo/Fo
desconectadas de | processos de construcéo dos x
v - rmulagdo
guem as operam indicadores... Ajustes
necessarios para corre¢éo das
medidas
3 - Ter nimero adequado de
avaliagOes e pesquisas...
. NUmero demasiado de Avaliagdes
Pesquisas e L -
L avaliacOes e pesquisas Internas e
avaliacdes S Ty E
institucionais dispersando os Externas
colaboradores das suas
demandas
- 5 - Ter revisdo continua dos -
Revisdo de - - - Avaliagdes
. instrumentais avaliativos...
Instrumentais . o Internas e
S Instrumentais avaliativos
Avaliativos Externas

desatualizados
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Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliacdo Psicoldgicos
27 - Ter capacidade de anélise
critica sobre processos e
pessoas nas avaliagBes Avaliacoes
Olhar diferenciado | institucionais... Visdo Internas e
equivocada das avaliagoes Externas
gerando desinformacéo e
lacunas na tomada de decisdo
56 - Garantir que as avaliacbes
internas e externas estejam —
N - Avaliagdes
Avaliacdes contextualizadas com a
. - e Internas e
contextualizadas realidade... Dificuldades na
, . Externas
formulacéo do curriculo
integrado
. 69 - Garantir avaliagdes —
I\/Iatr_lze_s especificas para cada oferta de Avaliacoes
Avaliativas para . . Internas e
cada servico atendimento... Dificuldades de Externas
mensurar resultados
84 - Elevar os indices dos
resultados das avaliagdes -

A - - Avaliagdes
Competéncias (interna e externa) do sistema Internas e
académicas ... Prejuizos no processo

. . Externas
ensino-aprendizagem e
possibilidades de evaséo
Condicoes 86 - Aumentar os indices de —
e e . ~ Avaliagdes
Materiais condicdes materiais que estdo
. e Internas e
(Equipamentos, no AQI... Desqualificacdo dos
s x Externas
Mobiliarios) processos de gestéo
100 - Identificar agGes, projetos
Quantidade € outros processos que Avaliagdes
insuficiente de necessitam serem Internas e
medidas mensurados... Prejuizos no Externas
monitoramento analitico
111 - Atingir a meta da
L qualidade educacional
Ampliacéo dos - - —
o estabelecida, analisando e Avaliagdes
indices de : : -
S sistematizando relatérios que | Internas e
avaliacéo de larga -
possibilitem avangos nos anos | Externas

escala

seguintes... Perda da
credibilidade institucional




170

Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliagdo Psicoldgicos
115 - Construir um modelo de
avaliacdo que seja integrado e
Modelo de que _Ieve em conta diferentes Avaliacoes

T sujeitos e seus tempos de Internas e

Avaliacdo - .

aprendizagens, garantindo a Externas

inclusdo... Avaliacdes

fragmentadas e desatualizadas

126 - Qualificar instrumentais

de avaliacéo da educacéo —

- s Avaliagdes

Acompanhamento | especial e historico escolar no Internas e
Educacdo Especial | Sistema... Instrumentais Externas

desatualizados e que nédo

apresentam os reais resultados

134 - Criar métodos de

- avaliagdo no sentido de —

Avaliacao iversifi P h Avaliagdes
ualitativa e diversificar as formas de olhar Internas e
d o 0 educando de uma forma
quantitativa - N Externas
integral... Avaliagdes
inconsistentes e incoerentes
135 - Garantir que 0s
educandos inscritos no ENEM -

. - Avaliagdes
Inscritos/Aprovad | sejam aprovados em cursos Internas e
0s no ENEM universitarios com indices Externas

elevados... Alunos

desmotivados

19 - Ter recursos financeiros

para qualificar o sistema de
Investimento para | indicadores... Sistema de Qualificacio
qualificar o Indicadores desatualizado ou do Sistemga
sistema sem funcionamento

prejudicando a tomada de

decisdo

29 - Garantir a qualidade da

internet facilitando o uso
Internet ilimitada continuo do sistema de Qual_lflcagao

indicadores... Sistema sem do Sistema

utilizagdo prejudicando a

gestdo de indicadores
Valores/concepgdo |36 - Ter a garantia de Qualificacio
politica voltada desenvolver a concepcao do Sisterrfa

para o humano

politica do sistema atendendo
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Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliacdo Psicoldgicos
aos principios do cuidado com
as pessoas... Desumanizagédo
nos processos de trabalho
57 - Ter indicadores/indices
Atualizacio dos (série historica) atualizados... e
e o - Qualificacdo
indicadores/indices | Indicadores obsoletos e que .
PRI x . do Sistema
(série historica) ndo contribuem para tomada de
deciséo
65 - Ter manual de instrugéo
!\/IanuaIN de adequado que garanta_o_fgcn Qualificagio
instrucao acesso ao SML... Possibilidade -
x do Sistema
adequado de ndo acesso ou uso
inadequado do sistema
67 - Ter diagrama de fluxo de
dados que garanta o
Diagrama de fluxo mapeamento da_13_ informagges Qualificagdo
do sistema... Dificuldade na .
de dados N do Sistema
compreensdo dos processos
que originam os
dados/informacdes
104 - Elaborar plano de
melhorias do sistema de
Plano de melhorias | indicadores com Qualificacdo
do Sistema encaminhamentos especificos | do Sistema
para sua monitoria... Prejuizos
para 0 monitoramento analitico
106 - Garantir que todas as
. etapas de apuracdo e validade
Baixa B . e
- dos indicadores sejam Qualificagéo
credibilidade do . - ) .
. realizados a partir de métodos | do Sistema
Sistema . '
precisos e eficazes... Tomadas
de decisdo inconsistentes
107 - Assegurar que o sistema
de indicadores seja
Custo - . A
. desenvolvido considerando os | Qualificagdo
excessivamente :
. custos dos seus do Sistema
elevado do sistema -
desdobramentos estratégicos...
Faléncia do sistema
Revisdo periédica | 110 - Promover revisao dos e
. S Qualificagédo
do sistema de indicadores conforme .
do Sistema

indicadores

cronograma de planejamento...
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Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliagdo Psicoldgicos

Indicadores desatualizados

Comunicacéo/Divu
lgacdo dos dados

53 - Publicar permanentemente
os relatdrios de resultados dos
indicadores... Perda de
credibilidade institucional

Monitorament
o Analitico

54 - Promover reunides

Olhar periddicas para discutir os
interdisciplinar indicadores de forma Monitorament
sobre os interdisciplinar... Setores 0 Analitico
indicadores isolados e sem visdo do todo da

instituicdo
Relagio dos 58 - Trabalhar dentro do

indicadores do
SMI com outros
indicadores do
Sistema Brasileiro
(Educacéo)

monitoramento analitico a
relagdo do SMI com outros
indicadores externos...
Dificuldades de comparar
realidades e contextos
(isolamento institucional)

Monitorament
0 Analitico

Monitoramento

59 - Criar um monitoramento
analitico com painéis virtuais
ou fisicos de facil

Monitorament

analitico interpretaco... Dificuldade de | o Analitico
interpretacdo de dados e
informacdes
61 - Ter capacidade de analisar
Analise dos 03 |nd|cag|o~res de resultados Monitorament
com precisdo e de forma P
resultados 0 Analitico

sintética... Demasiadas
informacdes nos relatdrios

Alinhamento dos

62 - Ter alinhado os
indicadores com os objetivos e
fatores criticos da Instituicao...

Monitorament

indicadores Desalinhamento de indicadores | o Analitico
com os objetivos e fatores
criticos
64 - Ter ferramentas que gerem
- relatorios automaticos para .
Relatérios P Monitorament

automaticos

monitoramento dos
indicadores... Relatérios
manuais acarretando tomada de

o Analitico
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PVFs

Elementos
Primarios de
Avaliacdo

Conceitos (Objetivos
Subjacentes) e Pélos Opostos
Psicoldgicos

PVEs

decisdo tardia

Monitoramento
dos indicadores

68 - Ter nimero de indicadores
adequado para cada gestor
possibilitando um
acompanhamento eficaz...
Acompanhamento ineficiente

Monitorament
o Analitico

Coleta de dados
manualmente

91 - Mobilizar diversos setores
para coletas de dados com
planilha eletrbnica, evoluindo
para sistema automatico...
Dificuldades na sistematizagdo
de resultados

Monitorament
0 Analitico

Dificuldade de
comparacao

97 - Alinhar os indicadores
conforme atribuicOes e metas
institucionais facilitando o seu
grau de comparabilidade com
processos similares de outras
organizagoes...
Desalinhamento e
desorganizacdo do sistema

Monitorament
0 Analitico

Falta de
oportunidades

para a tomada de

decisao

103 - Ter garantia de acOes que
oportunizem a tomada de
decisdo através da analise dos
indicadores... Fragilidades na
gestdo de indicadores e
desmotivacdo dos profissionais

Monitorament
o Analitico

GESTAO ESTRATEGI
CA DE PESSOAS

Risco do
retrabalho

9 - Ter profissionais com
experiéncias e vivéncias no seu
setor... Prejuizos nas solugdes
de problemas e risco de repetir
processos de trabalho com
perda de tempo

Cultura
Organizaciona
I

Olhar especifico

14 - Ter profissionais focados
nos objetivos especificos dos
seus segmentos/setores...
Profissionais dispersos e com
foco externo ao seu espaco de

Cultura
Organizaciona
I
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Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliagdo Psicoldgicos
execucdo dos objetivos
17 - Ter um ambiente de
trabalho motivado e que
Comprometimento | possibilite clima Cultura

e engajamento
profissional

organizacional satisfatorio e
solidario... Profissionais
desmotivados e crescimento
dos indices de turnover

Organizaciona
I

Conhecimentos e
valores

31 - Ter profissionais que
aliem seus conhecimentos com
os valores institucionais...
Profissionais fragilizados
guanto a cultura organizacional

Cultura
Organizaciona
I

Sujeito nos
processos

34 - Garantir o aumento de
profissionais comprometidos e
envolvidos com 0s processos
de gestdo... Desmotivacao e
insatisfacéo profissional

Cultura
Organizaciona
I

Acesso facil no
Sistema

60 - Ter profissionais com
interesse de acessar e usar 0
SMI nas suas rotinas...
Aumento do nimero de
profissionais desinteressados
e/ou com dificuldades no
acesso

Cultura
Organizaciona

Cultura de
solidariedade

78 - Ter garantia de vivéncias
de valores humano-cristaos
contribuindo com o
desenvolvimento integral da
comunidade educativa...
Aumento dos indices de
conflitos internos e
possibilidades de evaséo

Cultura
Organizaciona
I

Capacidade de
formular projetos
de vida

85 - Possuir interesses pelos
projetos de vida dos envolvidos
na comunidade educativa...
Desmotivacgdo da comunidade
educativa

Cultura
Organizaciona
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Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliacdo Psicoldgicos
1 - Ter os profissionais
participando autonomamente Valorizacio
Autonomia nas das decisBes que dizem da ¢
decisoes respeito ao seu trabalho... L
i Diversidade
Autoritarismo no processo
decisério
11 - Ter relagéo de confianca N
o Valorizagéo
Descentralizagdo | entre os colaboradores e da
das decisdes setores... Centralizagdo e .
o Diversidade
cultura hierarquica
43 - Garantir principios de
valorizagdo & diversidade de
Multiplicidade dos Pessoas nos processos das Valorizagéo
atores envolvidos | 259¢5 € projetos . da_ .
desenvolvidos... Desinteresse | Diversidade
dos profissionais em participar
das ac0es e projetos
49 - Atender as especificacdes
. do publico-alvo do sistema de o x
Sistema N - Valorizacéo
. indicadores garantindo
organizado para : da
A qualidade no processo A
publico-alvo - Diversidade
educativo... Perda da
credibilidade institucional
82 - Apresentar elevado
o desempenho na construcéo e Valorizagio
Competéncias manejo de valores e atitudes da
ético-estétcas ético e estéticos... Aumento dos | N .
- ~ Diversidade
problemas e situacGes de
preconceito e/ou discriminagéo
144 - Garantir a igualdade de
género nos segmentos (FI, FIl, | Valorizagdo
Ig}JaIdade de Integral e EM)... Dificuldades |da
Género - ~ . .
nas situacfes que demarcam o | Diversidade
convivio social
13 - Ter profissionais
capacitados nos instrumentais
Instrumentais de | de gestdo para tomada de Capacitacdes e
gestéo decisdo... Profissionais Treinamentos
desinformados quanto ao
sistema de gestdo institucional
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Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliagdo Psicoldgicos

Treinamento
Profissional

16 - Ter profissionais treinados
para alimentar os sistemas
continuamente... Sistemas
desatualizados prejudicando a
tomada de decisdo

Capacitacdes e
Treinamentos

Avaliagbes do SMI

51 - Ter profissionais com
dominio na aplicagdo das
avaliacbes do SMI...
Avaliagdes inconsistentes e
incoerentes

CapacitagBes e
Treinamentos

Leiturae
interpretacdo dos
dados/informacgdes
f/indicadores

52 - Capacitar os profissionais
para compreender 0s
dados/informagdes/indicadores
melhorando a tomada de
decisdo... Prejuizos no
monitoramento analitico dos
dados

Capacitacdes e
Treinamentos

Equipe de controle
do sistema

66 - Ter formacéo de equipe de
controle do sistema que ofereca
manutenc&o e outras
orientagdes... Dificuldade de
manter o sistema em pleno
funcionamento

Capacitacdes e
Treinamentos

Clareza sobre o0s
indices do AQI

70 - Ter garantia de formacéo
sobre 0 AQI... Desinformagéo
dos profissionais

Capacitacdes e
Treinamentos

Analise critica dos
indicadores

95 - Ter profissionais
capacitados para analise critica
dos indicadores para tomada de
decisdes, certificando-se da sua
validade ou limitac&o...
Tomada de decisdo
descontextualizada ou sem
referenciais de dados ou
informacdes

Capacitacdes e
Treinamentos

Qualidade dos
Projetos

25 - Ter profissionais
capacitados para garantir a
qualidade dos projetos e plano
de acdo... Profissionais
descomprometidos com 0s
projetos e plano de a¢do

Capacitacdes e
Treinamentos
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Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliacdo Psicoldgicos
institucional
72 - Ter profissionais que
Formacéo priorizem a formagdo CapacitagBes e
pedagégica continuada... Desqualificagdo | Treinamentos

da prética dos profissionais

Formacéo valores
maristas

90 - Promover espagos de
formac&o nos valores marista
para a comunidade educativa...
Fragilidade na identidade
institucional

Capacitacdes e
Treinamentos

Formacéo de
professores

113 - Ter profissionais
capacitados permanentemente
nos saberes necessarios a sua
area de atuagdo... Profissionais
desatualizados e desmotivados

Capacitacdes e
Treinamentos

Projetos
Interdisciplinares
e Curriculo

114 - Ter profissionais
capacitados acerca da
pedagogia de projetos,
interdisciplinaridade para
promover o curriculo
integrado... Prejuizos na
qualidade pedagdgica do
processo educativo

Capacitacdes e
Treinamentos

Formacéo
continuada sobre
ensino integral

121 - Qualificar os processos
de formacéo de acordo com as
especificidades do territdrio e
equipe, articulando toda a
escola... Formagéo
descontextualizada e
desmotivante

Capacitacdes e
Treinamentos

Alfabetizacdo —
leitura e escrita

130 - Ter profissionais
capacitados para alfabetizar os
educandos de forma autbnoma
dentro dos objetivos de cada
turma... Aumento dos indices
de reprovacao e evasdo escolar

Capacitacdes e
Treinamentos
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Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliagdo Psicoldgicos
131 - Ter profissionais
Incluséo — capacitados em educacgdo

formacé&o e sala de
atendimento de
educacdo especial
(multimeios)

especial para atender as
necessidades dos educandos
com deficiéncias...
Desvalorizagao dos educandos
com necessidades especiais

CapacitagOes e
Treinamentos

Reprovacgado

137 - Ter profissionais
capacitados para qualificar o
processo ensino-aprendizagem
motivando os educandos...
Desmotivagdo e possibilidades
de reprovacédo

Capacitacdes e
Treinamentos

Leiturae
interpretacdo com
base na producéo

139 - Ter profissionais
capacitados para qualificar os
educandos no processo de

Capacitacdes e

escrita do ensino-aprendizagem na area | Treinamentos
Vivenciando de linguagens... Aumento do

Saberes indice de reprovacédo

Educandos 140 - Ter profissionais

retirados da sala
de aula

capacitados em mediagdo de
conflitos... Aumento do indice
de evasdo

Capacitacdes e
Treinamentos

Autonomia de
estudos dos
educandos

146 - Capacitar os educandos
para desenvolver postura
investigativa... Educandos
alienados ao contexto
pedagogico

Capacitacdes e
Treinamentos

Conhecimento do
Sistema

50 - Ter profissionais
capacitados sobre o Sistema...
Profissionais desinformados

Capacitacdes e
Treinamentos

Auséncia de
colaboradores da
equipe de apoio

128 - Ter profissionais
comprometidos e habilitados
para limpeza e manutenc¢do do
espaco de trabalho... Ajustes na

Capacitacdes e
Treinamentos

(limpeza € conduta da equipe acarretando

manutencao) o
retrabalho e demissdes

Limpeza dos 129 - Ter profissionais que

ambientes no dia-
a-dia

garantam a limpeza dos
espacos diariamente...
Desqualificacdo do

Capacitacdes e
Treinamentos
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Elementos Conceitos (Objetivos
PVFs Primarios de Subjacentes) e Pélos Opostos PVEs
Avaliacdo Psicoldgicos
atendimento das ofertas de
servico
117 - Prevenir doencas e
demais problemaéticas que
Salde ocupacional | possam se originar no ambiente | Salde
de trabalho... Prejuizos para
saude dos profissionais
153 - Garantir alimentacédo
Alimentaco sauglé'vel aos I%ducandos... Satide
Prejuizos a satde dos
educandos
2 - Ter gerenciamento de
tempo dos processos conforme | Tarefas
Gestdo do tempo | agBes/demandas planejadas... | previstas e
Imprevistos e processo longos | ndo-previstas
gerando stress
12 - Ter menos mudangas
Mudangas administrativas em periodo Tarefas
administrativas curto d_e tempo... Mudangas p[ewstas_e
demasiadas e sem consulta ndo-previstas
interna
g 18 - Ter re'uniﬁes p~eric’)dicasL Tarefas
Tempo para para planejar as agdes... A¢des .
E planejamento improvisadas e com desgastes p[ewstas_e
NP ndo-previstas
o profissionais
8 Burocracia que 46 - Ter atengéo para que 0s
L | néo favorece processos administrativos ndo | Tarefas
£5 | gestdo do tempo atropelem as demandas previstas e
('-'; (administrativo e | pedagdgicas... Prejuizos a ndo-previstas

pedagbgico)

salde dos profissionais

23 - Ter atencéo para que 0s
encaminhamentos sejam

Encaminhamentos | executados no tempo habil... Prazos de
consolidados Encaminhamentos ndo execucao
executados gerando lacunas na
solucdo de problemas
Prazos dos 38 - Ter profissionais que
. ~ Prazos de
processos de realizem as agGes dentro dos x
execugdo
trabalho prazos pactuados




180

coletivamente...
Desorganizagdo,

descumprimento de metas e
possibilidades de demissdo
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APENDICE E - ESTRUTURA GENERICA DA ARVORE DE
VALOR DO ESTUDO DE CASO

[MODELO DE APERFEICOAMENTO DO SISTEMA DE MONITORAMENTO DE INDICADORES (SMI) - SISTEMA DE GESTAO

upor
] Planejemento Estratégico

Planos
Priocidades
Encaminhamentos

|Articulacao ¢ Parcenias
Parcerias laternas ¢ Externas.
[Rede Sécio-Assistencial ¢ Politica
Participagao da Comunidade Educativa
 Visitantes.

Missdo e Visio
| Projeto Politico-Pedagogico

[Estratégias Diversificadas
Tecnologas Educacionais
Integracio de Areas, Linguagens ¢ Disciplinas

Espacos Fisicos
Estrutura Fisica Adequada

] Moaitoramento de Indicadores

Construg o Formniaglo
Indicadores, Metas e Atibuigdes
Flexibiidade na Substinigo de lndicadores

Avaliasties Externas e loternas
 Avaliages Contextualizadas
[Revisso de Instrameotais
Resuktados

Quaificasio do Sistema
| Atsaizagso dos Indicadores Indices
| Custos do Sistema

Monitoramento Analtico
 Andlise Interdiscipinar
Publicacio de Relstérios

———F Gerenciamento de Processos

Rl lasthucicsah
Foco nos Processos

Conmicacso
| Eficécia dos Canais de Comunicacio
Marketing

Fhuxos, Mapeamentos ¢ Registros
4?—[&:«5;« Desburocratizados

| Andlise de Resultados
_LDPmcnsn; & Consequéncias

Padronizacao
—Lﬂmenm
—Lﬂmm com o5 Setores.

] Gestio Estratégica de Pessons
| Cultura Organizacionsl
 Conbecimentos e Valores
[Experiéncias e Vivéncias Profissionsis
Motivagso

[ Valorizagso da Diversidade
Relacho de Confiana
Igualdade de Género

c.pnu;ocs ¢ Treinamentos
Sabxes ¢ Areas de Amagdo

e

Gem do Tempo.
 Tarcfas Previstas ¢ Nao-Previstas
| Mudangas Adminsstrativas

Prazos de Execugdo
Prazos Pactuados
[Execugso Fisica dos Projetos
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APENDICE F - CONSTRUCAO DOS DESCRITORES

O Apéndice F apresenta, de acordo com cada Ponto de Vista
Fundamental, pelo menos dois descritores, seus objetivos e niveis de
referéncia:

Ponto de Vista Fundamental 1: Planejamento Estratégico

Para o CEM Licia Mayvorne, o planejamento estratégico se
caracteriza de modo particular em seu conteudo e, principalmente, com
atengdo ao processo de elaboracdo. Assim, a participacdo efetiva de
gestores, colaboradores, educadores, educandos, familiares e parceiros
em suas etapas fortalece os seus processos.

Este planejamento ocorre a partir de um conjunto de ferramentas
que oportunizam os participantes a fazerem um diagnostico da
realidade, planejar contextualizadamente e operacionalizar as a¢cdes com
foco no orgamento elaborado (KUCHER; CRUZ, 2015).

Pensando nisso, os descritores desenvolvidos para este PVF
congregam os principais aspectos levantados pelos decisores para
qualificar o sistema de indicadores no que se refere a area de interesse
“Suporte” para elaborag@o coletiva do planejamento estratégico.

Identificou-se nesta perspectiva cinco PVE e, por conseguinte, foi
necessario considerar mais um nivel de pontos de vistas mais
elementares para se avaliar. Apresentam-se abaixo os PVE Atividades
Institucionais e Planos:

Quadro 1 - Descritores elaborados — PVE atividades institucionais

PVF 1: Planejamento Estratégico

PVE 1.1. — Atividades Institucionais

Objetivo: Analisar a taxa de agoes institucionais cumpridas dentro do
calenddrio e orgamento planejados.

. . BOM
NIVEIS DESCRICAO
NEUTRO
N5 100% das atividades institucionais cumpridas dentro do
calendario e orgamento planejados
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Objetivo: Analisar a taxa de agdes institucionais cumpridas dentro do
calenddrio e orgamento planejados.
Na 90% das atividades institucionais cumpridas dentro do Bom
calendario e orgamento planejados
N3 80% das atividades institucionais cumpridas dentro do
calendario e orgamento planejados
70% das atividades institucionais cumpridas dentro do
N2 L. . Neutro
calendario e orgamento planejados
N1 0% das atividades institucionais cumpridas dentro do
calendario e orgamento planejados

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em dados da pesquisa (2019).

uadro 2 - Descritores elaborados — PVE Planos

Objetivo: Identificar a taxa de alterages no planejamento das a¢Ges (suas
definig¢Ges, prioridades)
. . BOM
NIVEIS DESCRICAO
NEUTRO

N5 0% de alteragdes no planejamento das agdes

N4 20% de alteragdes no planejamento das agoes Bom

N3 30% de alteragGes no planejamento das agées

N2 40% de alteragGes no planejamento das a¢Ges Neutro
N1 70% de alteragdes no planejamento das agoes

Fonte: Elaborado pelo Autor com os dados da pesquisa (2019).
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Ponto de Vista Fundamental 2: Monitoramento de Indicadores

Na institui¢do pesquisada, a gestdo por indicadores considera
como fundamentagdo o conceito de qualidade social, com foco numa
educagdo que supere as desigualdades através da inovagdo e da
participacao dos seus sujeitos (SILVA, 2015).

Monitorar indicadores educacionais, neste caso, significa utiliza-
los para contribuir na gestdo escolar, aplicando metodologias que
facilitam a compreensdo analitica dos dados e/ou informagdes, gerando
melhorias para o que se espera dos resultados de aprendizagem e
sucesso da escola.

Ao construir os descritores do PVF Monitoramento de
Indicadores, observou-se junto aos decisores a importincia de se
evidenciar desde o processo de formulacdo dos indicadores do sistema
até os seus desdobramentos pelo efeito das avaliagdes internas e
externas realizadas na instituigdo, além de possibilitar uma interpretagdo
analitica dos indices/indicadores comparados em suas diferentes
realidades.

Apresentam-se abaixo os PVE Flexibilidade e Avaliagoes Internas
e Externas:

Quadro 3 - Descritores elaborados — PVE flexibilidade na substituicio de
indicadores

PVF 2: Monitoramento de Indicadores

PVE 2.1. - Flexibilidade na substitui¢cao de indicadores

Objetivo: Avaliar se a instituicdo promove discussdes em torno da
formulagao de indicadores a partir do didlogo entre os setores,
substituindo-os quando forem pouco eficazes ou de apuragdo impossivel

BOM

NiVEIS DESCRICAO
NEUTRO

A instituicdo tem um planejamento que de forma continua
N5 possibilita discussées em torno da formulagdo de seus
indicadores reunindo os setores
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A instituicdo a cada trimestre promove discussGes em
N4 torno da formulagdo de seus indicadores reunindo os Bom
setores

A instituicdo a cada semestre promove discussdes em
N3 torno da formulagdo de seus indicadores reunindo os
setores

A instituicdo uma vez ao ano promove discussdes em

N2 torno da formulagdo de seus indicadores reunindo os Neutro
setores
N1 A instituicdo ndo promove discussGes em torno da

formulagdo de seus indicadores

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em dados da pesquisa (2019).

uadro 4 - Descritores elaborados — PVE avaliac¢ées internas e externas

Objetivo: Analisar se a taxa de revisdo continua dos seus instrumentos
avaliativos
. - BOM
NIVEIS DESCRICAO
NEUTRO

N5 100% dos instrumentos avaliativos sdo revisados
N4 90% dos instrumentos avaliativos sdo revisados Bom
N3 60% dos instrumentos avaliativos s&do revisados
N2 40% dos instrumentos avaliativos sdo revisados Neutro
N1 0% dos instrumentos avaliativos ndo sdo revisados

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em dados da pesquisa (2019).
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Ponto de Vista Fundamental 3: Gerenciamento de Processos

Ao considerar o gerenciamento de processos uma tarefa
desafiadora, os elementos que viabilizam o acompanhamento continuo
dessa gestao correspondem, como ressaltam Rummler e Broche (1994),
citados por Muller (2014), a orientar os colaboradores para uma visao
horizontal e ao aperfeicoamento continuo, ao invés de resolver
problemas esporadicos. As necessidades do publico-alvo direcionam o
estabelecimento de objetivos e a tomada de decisdo, bem como, aos
feedbacks através do fluxo de comunicagio entre os setores.

Para tanto, ao construir os descritores do PVF Gerenciamento de
Processos, foram fundamentais um olhar sobre as rotinas
administrativas, as metas dos setores e a analise estratégica das acdes
que configuram os cronogramas da instituicdo, demarcando como isso
se reflete na comunidade educativa.

Identificou-se um conjunto de sete PVEs que foram ainda
dissecados em mais um nivel de pontos de vistas mais elementares.
Abaixo estdo os PVE Canais de Comunicacdo e Analise de Resultados:

Quadro 5 - Descritores elaborados — PVE canais de comunicacio

PVF 3: Gerenciamento de Processos

PVE 3.1. — Canais de Comunicagao

Objetivo: Identificar a taxa de qualidade dos canais de comunicagdo entre
os sistemas dos determinados setores

; . BOM
NIVEIS DESCRICAO
NEUTRO
N5 100% dos canais de comunicagdo sdo eficazes de acordo
com os objetivos institucionais
N4 90% dos canais de comunicagdo sdo eficazes de acordo Bom
com os objetivos institucionais
N3 60% dos canais de comunicagdo sao eficazes de acordo
com os objetivos institucionais
40% dos canais de comunicagdo sdo eficazes de acordo
N2 L T Neutro
com os objetivos institucionais
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Objetivo: Identificar a taxa de qualidade dos canais de comunicagdo entre
os sistemas dos determinados setores

0% dos canais de comunicag¢do sdo eficazes de acordo com os

N1 e
objetivos institucionais

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em dados da pesquisa (2019).

uadro 6 - Descritores elaborados — PVE analise de resultados

Objetivo: Verificar a taxa de satisfacdo dos envolvidos com os resultados
dos projetos
. - BOM
NIVEIS DESCRICAO
NEUTRO
N5 100% dos envolvidos com os projetos estdo satisfeitos com
seus resultados
90% dos envolvidos com os projetos estdo satisfeitos com
N4 Bom
seus resultados
N3 70% dos envolvidos com os projetos estdo satisfeitos com
seus resultados
40% dos envolvidos com os projetos estdo satisfeitos com
N2 Neutro
seus resultados
N1 0% dos envolvidos com os projetos estdo satisfeitos com
seus resultados

Fonte: Elaborado pelo Autor com base nos dados da pesquisa (2019).
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Ponto de Vista 4: Gestiao Estratégica de Pessoas

A gestdo estratégica de pessoas para o CEM Lucia Mayvorne
possibilita compreender os seus colaboradores e alinhar os seus
interesses com 0s objetivos da instituicdo, buscando oportunizar no
ambiente de trabalho um clima de confianga, de aproveitamento dos
talentos e de desenvolvimento da autoestima.

Para construir os descritores do PVF Gestdo Estratégica de
Pessoas, foi fundamental perceber a cultura organizacional da
instituigao, os principios relacionados a satude e valorizagdo das pessoas
que compdem os diversos setores e como o processo formativo contribui
para o desenvolvimento de competéncias e habilidades para se atingir a
missdo institucional.

Foram identificados trés PVEs, que foram subdivididos em
pontos de vistas mais elementares. Apresentam-se abaixo os PVE Indice
de Tecnicidade e Conhecimentos, Experiéncias e Valores:

Quadro 7 - Descritores elaborados — PVE indice de tecnicidade

PVF 4: Gestdo Estratégica de Pessoas

PVE 4.1. - indice de Tecnicidade

Objetivo: Identificar a taxa de profissionais considerados técnicos com nivel
superior

BOM
NEUTRO

NIVEIS DESCRICAO

100% dos colaboradores sdo considerados técnicos com

N5 , .
nivel superior

NA 90% dos colaboradores sdo considerados técnicos com Bom
nivel superior

60% dos colaboradores sdo considerados técnicos com

N3 , .
nivel superior

40% dos colaboradores sdo considerados técnicos com
N2 , . Neutro
nivel superior

0% dos colaboradores sdo considerados técnicos com nivel

N1 :
superior

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em dados da pesquisa (2019).
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Quadro 8 - Descritores elaborados - PVE conhecimentos, experiéncias e
valores

PVF 4: Gestao Estratégica de Pessoas

PVE 4.2. - Conhecimentos, Experiéncias e Valores

Objetivo: Identificar a taxa de colaboradores que conseguem aliar os seus
conhecimentos, experiéncias aos valores institucionais.

BOM

NIVEIS DESCRICAO
NEUTRO

100% dos colaboradores tém conhecimentos e
N5 experiéncias na sua area e conseguem ter um bom
desempenho nas suas fungbes

90% dos colaboradores tém conhecimentos e experiéncias
N4 na sua area e conseguem ter um bom desempenho nas Bom
suas fungbes

60% dos colaboradores tém conhecimentos e experiéncias
N3 na sua area e conseguem ter um bom desempenho nas
suas fungbes

50% dos colaboradores tém conhecimentos e experiéncias
N2 na sua area e conseguem ter um bom desempenho nas Neutro
suas fungbes

0% dos colaboradores tém conhecimentos e experiéncias
N1 na sua area e conseguem ter um bom desempenho nas
suas fungbes

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em dados da pesquisa (2019).
Ponto de Vista Fundamental 5: Gestao do Tempo

Em se tratando de gestdo do tempo na instituigdo pesquisada,
pode-se configurar as tarefas, os projetos, os objetivos e seus prazos de
execugdo como elementos especificos que devem ajudar a se manter o
foco no que ¢ imprescindivel, evitando retrabalhos ou outros desgastes
desnecessarios.

O mapeamento de processos necessarios para se cumprir tais
atribui¢des serve de subsidio, norteando os colaboradores para organizar
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suas rotinas, agilizando, assim, a solugdo de problemas ¢ a tomada de
decisdo.

Para os descritores do PVF Gestdo do Tempo, os decisores
observaram a importancia dos prazos estabelecidos e os processos que
muitas vezes trazem descontroles ao tempo que se levou para realizar
uma meta.

Identificou-se dois PVEs que foram desdobrados em mais um
nivel de pontos de vistas mais elementares. Abaixo se apresentam os
PVE Atividades Trabalho Extraordinario e Atraso dos Projetos:

Quadro 9 - Descritores elaborados — PVE trabalho extraordinario

PVF 5: Gestdo do Tempo

PVE 5.1. — Trabalho Extraordinario

Objetivo: Conhecer a taxa de horas de trabalho extraordinario em relagao
ao total de horas trabalhaveis (periodo de referéncia).

. . BOM
NIVEIS DESCRICAO

NEUTRO
N5 0% de horas de trabalho extraordinario
N4 10% de horas de trabalho extraordinario Bom
N3 20% de horas de trabalho extraordinério
N2 30% de horas de trabalho extraordinario Neutro
N1 80% de horas de trabalho extraordinario

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em dados da pesquisa (2019).
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Quadro 10 - Descritores elaborados — PVE atraso dos projetos

Objetivo: Identificar nUmero de dias de atraso dos projetos em relagdo a
data de inicio e encerramento segundo o cronograma
. - BOM
NIVEIS DESCRICAO

NEUTRO
N5 Realizado antes do prazo acordado
N4 Realizado até o ultimo dia do cronograma Bom
N3 De 5 a 9 dias de atraso
N2 De 10 a 30 dias de atraso Neutro
N1 Mais de 30 dias de atraso

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em dados da pesquisa (2019).
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APENDICE G — ESTRUTURA ARBORESCENTE DE
INDICADORES DO CENTRO EDUCACIONAL LUCIA
MAYVORNE

- ESTRUTURA ARBORESCENTE DE INDICADORES DO
CENTRO EDUCACIONAL MARISTA LUCIA MAYVORNE




