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Gestdo Educacional: um instrumento de avaliagio para o segmento educagédo

Heloisa Amaral de Souza, helo.souza@terra.com.br, STPRJ
Marlene Jesus Soares Bezerra, marlene.bezerra@uol.com.br, Secretaria de Estado de
Educacédo do Rio de Janeiro/ UNIABEU

Uma universidade consciente de sua responsabilidade social deve procurar meios de satisfazer
as necessidades e expectativas das pessoas que dela participam. Esta é uma das premissas
bésicas para 0 sucesso ou sobrevivéncia de qualquer instituicdo de ensino, quer seja do setor
privado ou publico. Sua eficacia depende, preponderantemente, de sua interagdo com o meio
no qual estd inserida, da integracdo existente entre seu corpo docente e sua estrutura
organizacional, da interacdo com seus discentes e, acima de tudo, do seu empenho em bem
ensinar. E partindo dessa reflexdo que o presente trabalho traz em seu escopo dois objetivos
principais: o primeiro é desenvolver uma reflexdo sobre a importancia da avaliacdo continua
da gestdo educacional, a fim de permitir que a Instituicdo cresca, se fortaleca e sobreviva. O
segundo objetivo deste trabalho, é apresentar um instrumento de avaliacdo da gestdo
educacional, baseado nos critérios do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), que possui como
parametro de avaliacdo as areas de lideranca, estratégia e planos, clientes e sociedade,
informagdes e conhecimento, pessoas, processos e resultados da organizacdo. Esses critérios
sdo aceitos internacionalmente como um conjunto de boas praticas de gestdo que podem levar
uma organizagao a um excelente desempenho.

1 — Introducéo

O diretor de uma unidade educacional necessita freqiientemente de informagdes precisas
e atualizadas sobre o que esta ocorrendo em sua administracao em determinado momento, sob
diferentes aspectos, para uma tomada de deciséo eficaz e eficiente. Segundo MENDES (1987),
os lideres educacionais precisam compreender que toda acéo eficaz — sobretudo no mundo de hoje — é,
antes de tudo, a acdo que muda a consciéncia: a propria e a dos outros. Eles precisam mover-se dentro
da sociedade e fazer com que os outros se movam com uma larga consciéncia de suas significacGes, de
seus impedimentos e, sobretudo, de suas possibilidades.

Os estudiosos, visionarios, dizem que a tendéncia deste milénio serd a valorizacdo da
educacdo. Assim sendo, trabalhar melhor a educacgéo passa a ter um fim social; ou seja, esta
deveréa ser capaz de moldar a sociedade, impulsionar a economia, e formar cidadados criticos,
conscientes de seu papel enquanto atores da transformacéo social.

Sendo a universidade a mola propulsora dessa transformacgédo social, para se ter um
verdadeiro sistema educacional, é necessario fazer um balango daquilo que se &, o que se
pretende buscar, reavaliar barreiras em cada contexto em que estiver situada, enfim, fazer
com que a visdo de mundo mude de acordo com aquilo que se quer alcancar através da auto-
reflexdo, impulsionada pela avaliagdo continua da préatica do gestor educacional.

Ap0s pesquisa, desenvolvida com gestores de 25 escolas publicas e privadas do estado
do Rio de Janeiro, durante o ano de 2001, chegou-se a conclusdo de que a exceléncia do
desempenho ainda esta distante dos gestores educacionais, € aqui por gestores educacionais
entende-se toda e qualquer forma de gestdo educacional, incluindo desde a escola até a
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universidade, por conta de ndo possuirem a cultura de avaliacdo, resultados de indicadores,
atingimento de metas, além da auséncia real de uma cobranca por parte de seus clientes
(representados pelos alunos). Além disso, constatou-se a auséncia de um instrumento formal
de avaliacdo das préaticas gerenciais que contribuissem para a melhoria continua da
Instituicdo. Foi com base nessa auséncia, que optou-se por testar a adequacao dos critérios do
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), ao segmento Educacdo, com vistas a elaboracdo de um
instrumento de avaliagcdo das préaticas de gerenciamento do gestor educacional.
2 — Os critérios do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)

O quadro abaixo mostra os Critérios do Prémio Nacional da Qualidade, os itens que o
compde e alguns exemplos de indicadores.

CRITERIOS ITENS EXEMPLOS DE RESULTADOS DE
INDICADORES
- Sistema de lideranca - Indice de satisfacdo com a lideranca
- Cultura de exceléncia - Frequéncia da lideranca nas reunides de
Lideranca - Andlise critica do analises criticas
desempenho global - Indices de projetos concluidos

- Indice de participacio dos pais em reunido
- Formulacéo das estratégias | - Numero de projetos constantes dos planos

- Operacionalizacdo das estratégicos
estratégias - Relagdo entre o nimero de realinhamentos
Estratégias e - Planejamento da medigao nas estratégias versus realinhamento nos
planos do desempenho global planos de agéo

- Eficiéncia operacional
- Indice de satisfagdo global da escola

- Imagem e conhecimento - Indice de satisfacdo dos clientes
de mercado - Indice de fidelidade/retencdo dos alunos
Clientes e - Relacionamento com - Indice de reclamacdes
Sociedade clientes - NUmero de alunos/nimero de colaboradores
- Interacdo com a sociedade | - Imagem junto a comunidade

- AcOes relativas ao meio ambiente
- Gestdo das informacdes da | - Nimero de reunides para divulgacdo de

organizagéo informacdes
- Gestdo das informacdes - NUmero de circulares
Informacdes e comparativas - Indice de comparacio da aprovacéo e
Conhecimento | - Desenvolvimento do reprovacao com outras escolas
capital intelectual - Disponibilidade da rede de informética
- Indice de conformidade com a prética
pedagbgica
- Indice de investimentos em inovagio
tecnologica
- Sistemas de trabalho - Absenteismo
- Capacitacgéo e - Rotatividade

desenvolvimento das - Indices de sugestdes
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Pessoas pessoas - H.H treinamento
- Qualidade de vida - Indice de remunerac&o e reconhecimento
- Nivel de adequacéo do perfil profissional
- Clima organizacional
- Gest&o de processos - Indice de produtividade
relativos ao produto - NUmero de acesso a sala de leitura
- Gestdo de processos de - Tempo médio de atendimento de solicitagdes
Processos apoio de servicos internos
- Gest&o de processos - Nivel de qualificacdo dos fornecedores
relativos aos fornecedores | - Relag&o entre os recursos planejados
- Gestdo financeira (orcados) e executados

3 — A utilizacdo dos critérios de exceléncia como um instrumento de avaliacéo

O instrumento de avaliacdo proposto neste trabalho é considerado uma valiosa
ferramenta de diagndstico e avaliacdo, ndo apenas para auxiliar no diagnostico da situacéo
atual de uma organizacdo com vistas a fazer as mudancas necessarias, mas também como
meio de monitorar o progresso, uma vez que essa estratégia tenha sido implementada.

Um conjunto de critérios de exceléncia adaptados para a educacdo requer uma
explanacdo sobre como muitos e importantes conceitos educacionais sdo realcados através
deles. O conceito de exceléncia construido a partir dos critérios € demonstrado no conceito
maior de valor agregado, que é a melhoria ano a ano nas principais medidas e/ou indicadores
do desempenho global da escola. A adaptacdo dos critérios, também oferece clara lideranca
relacionada ao valor agregado em todo desempenho relativo a escolas similares e/ou
referenciais de exceléncia apropriados. Além disso, enfoca principalmente as estratégias de
ensino/aprendizagem, fornecendo a mesma possibilidade para as escolas/universidades
desprovidas de recursos ou cujos alunos apresentam diferentes niveis de preparacdo e/ou
capacidades.

Outro beneficio dessa adaptacdo, refere-se a oportunidade para a busca do
conhecimento sobre novas experiéncias de aprendizagem e também permite o relato de seus
resultados préaticos, oferecendo estimulo para criar e expandir o conhecimento sobre praticas
de ensino e aprendizagem de sucesso em uma vasta gama de escolas/universidades. Isso
significa que a escola/universidade deve ver a si mesma como um instrumento de influéncia
para o desenvolvimento da comunidade e buscar entender e otimizar sua influéncia, guiada
por uma estratégia de avaliacao efetiva.

Segundo o Baldrige National Quality Program, (2001), a aplicacdo dos critérios a
educacéo objetiva:

“a busca da exceléncia na lideranca, ao planejamento estratégico, ao conhecimento
do aluno e do mercado, a informacéo e analise do desempenho, a gestdo de pessoas
envolvidas no trabalho, a gestdo de processos, melhoria continua, participagdo e
desenvolvimento de parcerias, responsabilidade e espirito civico, gestdo sustentada
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em fatos, capacidade de respostas rapidas, orientacdo para resultados, de modo que
a mudanca de comportamento desejada chegue ao nivel de exceléncia”.*

Tal modelo, baseado nos principios e conceitos considerados como o estado da arte no
que diz respeito a gestdo das organizacOes, descreve os elementos fundamentais para compor
um sistema eficiente e eficaz. Esses elementos, traduzidos nos critérios de exceléncia, tém a
sua principal sustentacdo na direcdo da escola, segundo sua condicdo de lideranca e na
participacdo das comunidades internas e externas. Os critérios apresentados devem ser, antes
e acima de tudo, considerados como uma oportunidade para que a criatividade prevaleca nas
iniciativas de mudanga, devendo estas caracteristicas serem resultantes do préprio esforco da
escola/universidade na busca da exceléncia, respeitadas suas particularidades e prioridades.

Acreditamos que o modelo de exceléncia baseado nos critérios do PNQ é fundamental
para o sucesso da organizacao.

Segundo a Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade (2001),

“os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade, constituem um
modelo sisttémico de gestdo adotado por intimeras organizagdes de ‘classe
mundial’. Sdo construidos sobre uma base de fundamentos essenciais para a
obtencdo da exceléncia do desempenho. E importante esclarecer que, utilizando os
Critérios de Exceléncia como referéncia, uma organizacdo pode modelar seu
sistema de gestdo, realizar uma auto-avaliagdo”.

4 — Pesquisa Bibliografica

Nesta fase realizou-se uma reviséo na literatura existente sobre o assunto, em especial,
a dissertacdo de mestrado e a tese de doutorado de NEVES (1993 e 1999, respectivamente),
autores tais como os ja citados ROLIM (1999), PEREIRA (1999) e SOUZA (2000), sites na
Internet do INEP, IBGE, MEC e Nova Escola, além de apostilas de FARIAS FILHO (2001),
GOMES (2000) e a FPNQ (2001).

Os temas enfocados foram, basicamente, metodologia de avaliacdo (diagnoésticos,
auto-avaliacdo e autodiagnostico) e desenvolvimento de instrumentos (questionarios, e
formulério). Além desse levantamento, procurou-se agregar o conhecimento disponivel sobre
0s conceitos basicos e gerais da Gestdo pela Exceléncia e especificos do segmento Educacéo.

5 — Desenvolvimento do instrumento: estabelecimento do modelo de construcéo

Para construir o instrumento foi necessario, inicialmente, o estabelecimento de bases
solidas para a fundamentacdo; trabalhar um modelo de construcdo, j& teoricamente
conceituado, que servisse como referencial para confeccdo das questdes que constituiriam o
formulério. Era importante, também, que esse modelo de construcdo tivesse caracteristicas
que possibilitassem a confirmacédo do instrumento.

A escolha de um modelo de construcdo para o desenvolvimento do instrumento de
avaliacdo, que ira colher dados para analises posteriores, deve ser feita de forma que

! Baldrige National Quality Program — Sistema de avaliag&o da qualidade americano.
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contemple os indicadores de desempenho consensualmente mais importantes e,
principalmente, mais usados e aceitos pelas diversas organizacfes a que se destinam.

Uma organizagdo que executa continuamente a auto-avaliagdo do seu sistema de
gestdo, tomando como base comparativa os modelos referenciais de exceléncia, e implementa
melhorias ou inovagdes em suas praticas gerenciais tem mais condicGes de atingir e manter o
nivel de exceléncia do desempenho.

De acordo com NEVES (1993), “a escolha deste modelo de construcdo para o
instrumento de avaliagdo estd baseado no que se constitui como as boas praticas de gestdo”.

Os fundamentos da exceléncia que servem de referencial para os Critérios de
Exceléncia do PNQ-2001 e que foram utilizados na construcdo do instrumento Sdo 0S
seguintes:

Gestao Centrada nos Clientes

A gestdo centrada nos clientes € um conceito estratégico, voltado para a retencdo e
conquista de clientes, onde o cliente julga a qualidade dos produtos e servigos, onde é
percebida a sua satisfacdo, determinadas suas preferéncias, procurando-se garantir sua
fidelidade a marca, ao produto ou a organizacao.

O conhecimento das necessidades atuais e futuras dos clientes é o ponto de partida na
busca da exceléncia do desempenho da organizagéo.

Foco nos Resultados

O sucesso de uma organizacdo € avaliado por meio de resultados medidos por um
conjunto de indicadores que refletem, de forma balanceada, harmoénica e sustentada, as
necessidades e interesse de todas as partes interessadas.

A organizagdo tem que valorizar o processo de comunicagéo eficaz, para que todos
entendam as estratégias, metas e planos da organizacdo e comparar seus resultados com os de
referenciais de exceléncia.

Comprometimento da Alta Dire¢io

A forca propulsora da exceléncia organizacional esta baseada na capacidade e no
comprometimento da alta direcdo em desenvolver um sistema de gestdo eficaz, que estimule
as pessoas a um proposito comum e duradouro, considerando os valores, as diretrizes e as
estratégias da organizacdo e comprometendo-0s com resultados.

Espera-se da alta dire¢cdo uma lideranca visionaria, compartilhada, um sistema baseado
em valores claros, o envolvimento pessoal, promovendo o desenvolvimento da organizacgéo de
forma harmonica e sustentada.

Por meio do seu comportamento ético, das suas habilidades de planejamento,
comunicacdo e analise critica de desempenho e da sua capacidade de estimular a motivacao
nas pessoas, a alta direcdo serve de exemplo para todos, procurando desenvolver o sistema de
lideranca em todos 0s niveis da organizagéo.

Responsabilidade Social
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A responsabilidade social pressupde o reconhecimento da comunidade e da sociedade
como partes interessadas da organizacdo, com necessidades que precisam ser atendidas. Por
outro lado, é também o exercicio da sua consciéncia moral e civica, advinda da ampla
compreensdo do papel da organizacdo no desenvolvimento da sociedade. Trata-se, portanto,
do conceito de cidadania aplicado as organizagoes.

A organizacao cidada, em relacdo a seguranca e a saude publica e protecdo ambiental,
prevé os impactos adversos que podem decorrer das instalagcdes, de seus impactos sobre a
sociedade e 0 meio ambiente.

O exercicio da cidadania pressup®e a liderancga e 0 apoio de interesses sociais.

A postura da organizacdo € pro-ativa em relacdo as demandas e aos fatos e ndo se
restringe ao mero cumprimento de leis e a solucdo de problemas apontados pela comunidade.

A organizacao deve estimular os colaboradores a buscarem atividades voltadas para o
desenvolvimento da sociedade.

Valorizagao das Pessoas

O sucesso das organizagdes depende cada vez mais do conhecimento, das habilidades,
da criatividade e da motivacao de sua forca de trabalho.

A participacdo dos colaboradores em todos os aspectos do trabalho destaca-se como
um elemento fundamental para a obtencdo da sinergia entre equipes. Pessoas com habilidades
e competéncias distintas formam equipes de alto desempenho quando Ihes é dada autonomia
para alcancar metas bem definidas.

A valorizacao das pessoas leva em consideracdo as diferentes necessidades que, uma
vez identificadas, sdo utilizados na definicdo das estratégias.

Viséo de Futuro de Longo Alcance

A busca da exceléncia do desempenho requer uma forte orientacdo para o futuro e a
disposicdo de assumir compromissos de longo prazo com todas as partes interessadas,
demonstrando a intencdo de continuidade das atividades da organizacao.

E essencial para o sucesso de uma organizacéo, a longo prazo, se antecipar as novas
tendéncias de mercado, aos novos cendrios, as novas necessidades dos clientes, aos
desenvolvimentos tecnol6gicos, aos requisitos legais, as mudancas estratégicas dos
concorrentes e aos anseios da sociedade

A organizacdo agil e flexivel revisa periodicamente sua visdo de futuro e suas
estratégias.

Gestao Baseada em Processos e Informac6es

A identificagdo e a andlise de todos os processos sdao fundamentais para o
desenvolvimento de um sistema de gestdo organizacional voltado para o alto desempenho.

A andlise de processos leva ao melhor entendimento do funcionamento da organizacao
e permite a definicdo adequada de responsabilidades, a utilizagdo eficiente dos recursos, a
prevencéo e solucdo de problemas, a eliminagdo de atividades redundantes e a identificacdo
clara dos clientes e fornecedores. A constante analise do sistema de gestdo, dos processos e da
interdependéncia entre eles ajuda a desenvolver o pensamento sistémico na organizacao.
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A base para a tomada de decisdo, em todos 0s niveis da organizacdo, é a analise de
fatos e dados gerados em cada um de seus processos. Estes se transformam em informacoes
relacionadas a todos os aspectos importantes para a organizagdo, ou seja, clientes, mercados,
produtos, processos, fornecedores, sociedade e ou aspectos financeiros.

O conhecimento adquirido por meio das informagdes é retido pela organizacdo para
que possa funcionar de maneira mais agil e independente.

Um sistema estruturado de informacao desenvolve métodos de comparagéo de préaticas
e de analise critica, introduz inovacGes ou melhorias de forma mais rapida e toma decisdes
mais eficazes.

Acao Pro-ativa e Resposta Répida

S&o necessarios ciclos cada vez menores de introducdo de novos produtos no mercado.
A répida alteracdo nas estratégias, decorrentes de cendrios em mudanca, implicando em
sistemas de trabalho ageis, flexiveis e em processos simplificados, e o rapido atendimento das
demandas de todas as partes interessadas também sdo fundamentais.

Um dos principais elementos de alavancagem da satisfacdo e da promoc¢do da
fidelidade do cliente é a pro-atividade, que possibilita a antecipacdo no atendimento das
demandas do cliente e de outras partes interessadas.

Por outro lado, a resposta rapida significa a simplificacdo dos processos de trabalho, é
um dos principais indicadores de desempenho.

Aprendizado Continuo

O atingimento de niveis mais altos de desempenho requer uma atencdo permanente ao
aprendizado. Os mecanismos de avaliacdo e melhoria ou inovacdo de produtos, de processos
relativos aos produtos e de processos de gestdo sdo essenciais para o desenvolvimento da
organizacao.

Os resultados alcancados séo cada vez mais significativos, o que permite conduzir a
organizacdo a lideranca de mercado. As melhorias continuas implementadas abrangem acdes
corretivas, preventivas e inovadoras, que dependem das necessidades especificas da
organizacdo e que influenciam na motivacdo das pessoas pela propria satisfacdo de
executarem suas atividades sempre da melhor maneira.

6 — O modelo proposto

A partir do levantamento feito nas escolas pesquisas, através de questionarios e
entrevistas, chegou-se a elaboracdo do seguinte modelo como um instrumento de avaliacdo
da gestacdo educacional, a partir da adaptacéo dos critérios do PNQ:

| - DEFINICAO DE PERFIL
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Refere-se ao resumo das principais atividades e setores da organizacéo, seus produtos,
seu porte, sua forma de atuacdo e composicao acionaria, seus mercados e areas de atuacéo,
seus clientes principais, a composi¢cdo da forca de trabalho, seus principais processos,
equipamentos, tecnologias e instalacdes, seus principais fornecedores, sua visdo de futuro,
suas principais estratégias e planos de agdo. O perfil serve para ajudar a compreender melhor
quem €, o que faz e 0 que é importante e pertinente para a organizacéao.

1 - HISTORICO

Nome da escola/universidade:

Natureza da escola/universidade:

Data da fundacéo:

Quantos turnos:

2 — INSTALACOES

Numero de alunos:

Numero de unidades:

Endereco:

Tamanho da unidade:

3 - PRINCIPAIS PRODUTOS

Creche:

Educacéo infantil:

Ensino fundamental:

Ensino médio:

Ensino superior: (neste caso, considerar os diferentes tipos de cursos oferecidos pela
universidade)

4 — FILOSOFIA DA ESCOLA/UNIVERSIDADE

Linha pedagogica:

Metodologia:

5 - PRINCIPAIS MERCADQOS

6 — PRINCIPAIS PROCESSOS

8 — ESCOLARIDADE DOS COLABORADORES

9 - EQUIPAMENTOS E TECNOLOGIAS

10 — NECESSIDADES DOS CLIENTES

11 - FORNECEDORES E PARCEIROS

12 — ASPECTOS RELEVANTES

13 - CONCORRENCIA

14 - VANTAGEM COMPETITIVA

15— MISSAO

16 — VISAO DE FUTURO

17 — CRENCAS E VALORES

18 — ESTRUTURA ORGANIZACIONAL (ORGANOGRAMA)
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NIVEIS DE ADERENCIA DAS QUESTOES

0% — N&o existem evidéncias da questdo em
qualquer parte da escola, nem planejamento de a¢Ges
para atendimento a questéo.

20% — Existe planejamento das agdes para atendimento
a questdo, algumas em inicio de execucéo de forma
ainda ndo sistematica e sem avaliacdo de resultados.

40% — Existe planejamento das acfes para
atendimento a questdo, algumas ja executadas de
forma ndo sistematica e com avaliacdo de resultados.

50% — Existe planejamento das a¢des, muitas ja
executadas e algumas ja sistematicas e com avaliagdo de
resultados.

80% — Acdes executadas de forma sistematica em
quase toda a escola. Os resultados servem de subsidio
para correcéo e validagdo ou padronizacdo das acgoes.

100% — Agbes executadas em toda a escola, de forma
sistematica e padronizada. Os resultados obtidos servem
como base para novos patamares e metas desafiadoras.

GERAL

0% 20% | 40% 60% | 80% | 100%

1 - As liderancgas buscam conhecimento sobre quais
seriam as melhores praticas gerenciais?

2 - O sistema funciona voltado para o cliente?

3 - A escola possui um sistema de Gestdo pela
Qualidade total?

4 - E definido claramente o que é qualidade na
escola?

5 - Todos os colaboradores entendem a politica da
qualidade?

6 - A Gestdo pela Qualidade Total foi decidida
participativamente?

7 - Os sistemas da Qualidade estdo adequado ao tipo
de produto e/ ou servico da escola?

8 - Sdo medidos os sistemas da qualidade?

9 - A alta direcdo compartilha a visao de futuro com
0s gestores de processos e colaboradores?

10 - Existe relacionamento e comunicagdo entre 0s
responsaveis por processos?

11 - Todos entendem que o papel do gestor? Que é
gerenciar um sistema com suas respectivas
variveis?

12 - A alta direcéo é reconhecida como lideranca
visiondria?

13 - A escola tem o héabito de estudar as ameacas e
oportunidades no mercado?
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14 - Os principais lideres da escola e a alta
administracdo relnem-se para tomada de decisdo
em consenso?

15 - A visdo de futuro da alta lideranga esta definida
e é conhecida por todos os colaboradores da
escola?

16 - As diretrizes estratégicas estdo definidas e sdo
conhecidas por todos da organizagéo?

17 - Indicadores de ocorréncias (financeiros) e de
tendéncias (ndo financeiros) estdo definidos para
as principais unidades de negécio?

18 - A organizagdo tem um time estruturado de
gestdo integrada com planos cooperativos de
acOes de melhorias institucionais?

19 - A escola tem um sistema estruturado de
relacionamento com os clientes?

20 - A escola tem um sistema estruturado de
comunicagdo com os clientes?

21 - As pessoas tem orgulho de pertencerem ao
quadro da escola?

22 - O fluxo das informacdes é conhecido por todos
da escola?

23 - Existe troca de informagBes com 0s
colaboradores?

24 - Existe um processo estruturado de marketing
interno?

25 - A cultura da escola é identificada por todos
através de um conjunto de crencas e valores
como referéncia comportamental: “Morada
racional do homem™?

26 - Todo gestor tem visdo do negécio e que é
responsavel por gerenciar todas as variaveis do
Seu processo?

27 - Estéa claro que o produto da escola é o projeto
pedagdgico também?

28 - Os responsaveis pelo projeto politico pedagégico
sabem quais sdo as caracteristicas que mostram o
diferencial em comparacg&o as outras escolas?

29 - Os problemas s&o vistos como oportunidades de
melhorias e sdo resolvidos dentro de um método
de analise das causas e identificacdo de solugdes
por todos os envolvidos?

30 - A escola tem uma politica organizacional
definida?

31 - Os lideres tém demonstrado capacidade de
administra¢do da escola?

32 - O processo decisério é 4gil na estrutura
organizacional?

33 - A comunicacdo/informacgéo funciona de forma
agil dentro da escola?

34 - As relacOes entre as pessoas dentro da escola
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funcionam sem conflitos?

35 - A escola possui um organograma atualizado?

36 - As definicBes de autoridades estdo claras para
cada cargo?

37 - As definicBes de responsabilidades estdo claras
para cada cargo?

38 - Existe cooperacdo entre as areas dentro da
escola?

39 - O planejamento organizacional, quando da sua
elaboracéo, é realizado de forma integrada?

40 - Existe na escola uma estrutura montada de
mapeamento dos processos-chave?

41 - Existe na escola uma estrutura montada de
Geréncia de Recursos Humanos?

42 - Existe na escola uma estrutura montada de
pesquisa e desenvolvimento de sistema de
relacionamento e comunica¢do com os clientes?

43 - Existe na escola uma estrutura montada de
documentacdo e informacéo tecnoldgica?

44 - O planejamento organizacional em nivel
estratégico é feito em médio prazo?

45 - O planejamento organizacional em nivel
estratégico é feito em curto prazo?

46 - O planejamento organizacional em nivel
estratégico é feito em longo prazo?

47 - A escola estd informatizada?

48 - Existe um programa de capacitacdo de Recursos
Humanos em nivel de treinamento para todos os
cargos/funcdes na organizacdo de forma
sistematica?

49 - Existem diretrizes estratégicas estabelecidas de
Visdo de Futuro?

50 - Existem diretrizes estratégicas estabelecidas de
Misséo?

51 - Existem diretrizes estratégicas estabelecidas de
Fatores Criticos de Sucesso?

52 - Existem diretrizes estratégicas estabelecidas de
Estratégias?

53 - Existem diretrizes estratégicas estabelecidas de
metas?

54 - Existem diretrizes estratégicas estabelecidas de
conjunto de crengas e valores?

55 - A escola mensura o desempenho dos processos?

56 - A escola mensura o desempenho das pessoas?

57 - A escola conhece o programa e/ou filosofia de
times de melhorias?

58 - A escola conhece os programas e/ou filosofias
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do mapeamento de processos?

59 - A escola conhece o programa e/ou filosofia da
qualidade assegurada pelos fornecedores?

60 - A escola conhece o programa e/ou filosofia do
5S?

61 - A escola conhece o programa e/ou filosofia do
PNQ?

62 - A escola conhece o programa e/ou filosofia da
qualidade, base de indicadores?

63 - A escola tem seus processos mapeados?

64 - O sistema para Qualidade esta documentado?

65 - A escola tem conhecimento da 1SO 9000?

66 - A I1SO 9000 foi implantada na empresa?

67 - A 1SO 9000 esta sendo implantada na empresa?

68 - As normas séo especificadas em funcéo da
satisfacdo do consumidor?

69 - Ha na escola uma area especifica para
elaboracéo, distribuicdo e atualizacdo das normas
internas?

70 - O pessoal é treinado em cada nova norma?

71 - Existe um programa de treinamento para
conscientiza¢do quanto ao uso de normas?

72 - A escola tem um sistema de comunicagéo para
ouvir e atender as reclamagdes dos clientes?

73 - A escola informa aos seus clientes acerca das
caracteristicas/desempenho do projeto
pedagogico?

74 - A escola informa aos seus clientes acerca das
caracteristicas/desempenho de outros servigos?

75 - O atendimento prestado tem sido satisfatdrio
para a clientela da escola?

76 - O sistema de marketing tem atingido
efetivamente os objetivos organizacionais com
relagdo a clientela?

77 - Existe um padrdo de atendimento formalizado
para o treinamento do pessoal da linha de frente?

78 - Existe uma politica de Recursos Humanos
estruturada na escola?

79 - Os subsistemas de Recrutamento e Sele¢do da
estrutura de Recursos Humanos ja estéo
implantados?

80 - Os subsistemas do Departamento Pessoal da
estrutura de Recursos Humanos ja estdo
implantados?

81 - Os subsistemas de Treinamento e
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Desenvolvimento da estrutura de Recursos
Humanos ja estdo implantados?

82 - Os subsistemas de Servico Social da estrutura de
Recursos Humanos ja estdo implantados?

83 - Os subsistemas de Beneficio Social da estrutura
de Recursos Humanos ja estdo implantados?

84 - Os subsistemas de Medicina Ocupacional da
estrutura de Recursos Humanos ja estao
implantados?

85 - Os subsistemas de Engenharia de Seguranca do
trabalho da estrutura de Recursos Humanos ja
estdo implantados?

86 - Os subsistemas de alimentacado (restaurante) da
estrutura de Recursos Humanos ja estdo
implantados?

87 - Os subsistemas de Relac6es Sindicais da
estrutura de Recursos Humanos ja estdo
implantados?

88 - Os subsistemas de Cargos e Salarios da estrutura
de Recursos Humanos ja estdo implantados?

89 - Os colaboradores tm conhecimento da politica
de Recursos Humanos da escola?

90 - A area de Recursos Humanos funciona de forma
integrada com as demais areas da escola?

91 - A éarea de Recursos Humanos participa no
Planejamento global da escola?

92 - A relacdo empresa/sindicato é harmoniosa?

93 - Existe um plano de sugestdes dentro da escola?

94 - Qual o percentual das pessoas da sua escola que
possui 0 ensino fundamental completo?

95 - Qual o percentual das pessoas da sua escola que
possui o ensino fundamental incompleto?

96 - Qual o percentual das pessoas da sua escola que
possui 0 ensino médio completo?

97 - Qual o percentual das pessoas da sua escola que
possui 0 ensino médio incompleto?

98 - Qual o percentual das pessoas da sua escola que
possui a educacdo profissional completa?

99 - Qual o percentual das pessoas da sua escola que
possui a educacdo profissional incompleta?

100 - Qual o percentual das pessoas da sua escola que
possui 0 3% grau completo?

101 - Qual o percentual das pessoas da sua escola que
possui 0 32 grau incompleto?

102 - Qual o percentual das pessoas da sua escola que
possui a P6s-Graduagdo — Especializacdo
completa?

103 - Qual o percentual das pessoas da sua escola que
possui a P6s-Graduagdo — Especializacdo
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incompleta?

104 - Qual o percentual das pessoas da sua escola que
possui a P6s-Graduagdo — Mestrado completo?

105 - Qual o percentual das pessoas da sua escola que
possui a P6s-Graduagdo — Mestrado incompleto?

106 - Qual o percentual das pessoas da sua escola que
possuem a Pés-Graduagdo — Doutorado
completo?

107 - Qual o percentual das pessoas da sua escola que
possuem a P6s-Graduagdo — Doutorado
incompleto?

108 - Existem indices de movimentagdo de pessoal
(turn-over) na escola?

109 - Existem mecanismos estruturados para ouvir a
voz do cliente interno?

110 - Sua escola esta atualizada e envolvida no
desenvolvimento da aprendizagem?

111 - A escola se preocupa em manter-se atualizada e
evoluir?

112 - A escola esta alerta as tendéncias no mercado e
procura estudar o comportamento e as estratégias
da concorréncia?

113 - A organizacéo trabalha em clima de cooperacéo
e de incentivo & participa¢do?

114 - As liderangas atuam como apoiadores e
facilitadores das equipes, discutindo problemas
em equipe e tomando decisfes em conjunto?

115 - Programas de incentivo, motivacédo e
treinamento sdo utilizados?

116 - O negdcio, a missdo da empresa sdo divulgados
e conhecidos por todos?

117 - O negdcio, a missdo, objetivos e os planos da
escola sdo divulgados e conhecidos por todos?

118 - Os colaboradores participam da sua formulacéo
e se comprometem com eles?

119 - Ao surgir um problema a postura é procurar “a
causa raiz” ou querem logo achar um culpado?

120 - Na escola ao se propor uma nova idéia ela é
levada a sério devido ao seu “conteudo” (o qué)?

121 - Na escola ao se propor uma nova idéia ela é
levada a sério dependendo “de quem a sugeriu”?

122 - Ao desenvolver e aplicar um novo projeto a
escola procura eliminar possiveis barreiras?

123 - Ao desenvolver e aplicar um novo projeto a
escola procura usar a for¢a?

124 - Na escola os colaboradores sdo estimulados
pelos chefes a desenvolver a criatividade?

125 - Na escola os colaboradores criativos sao vistos
como “potenciais de ameagas™?

126 - A alta direcdo define participativamente a
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missdo, visdo, valores e/ou politica da qualidade
da escola?

127 - Como foi feita a divulgacdo da missédo, visao,
valores?

128 - A direcdo da escola estende a sua atuagéo de
forma a obter beneficios pela mesma?

129 - A direcdo troca experiéncias bem sucedidas
com outras escolas?

130 - H& indicadores de desempenho para avaliar 0s
resultados do ensino?

131 - H& indicadores de desempenho para avaliar 0s
resultados administrativos?

132 - H& indicadores de desempenho para avaliar a
interacdo com a comunidade

133 - A escola traga planos de agdo corretiva?

134 - A escola possui sistema que atenda as caréncias
dos alunos? Qual o sistema e como funciona?

135 - A escola elabora planejamento estratégico de
forma participativa?

136 - Ha negociacdo do planejamento com a
Secretaria de Educacdo?

137 - A escola elabora planos anuais de metas?

138 - As expectativas dos clientes sdo pesquisadas
para se planejar as atividades educacionais?

139 - Os clientes sdo ouvidos sobre desempenho e
problemas dos cursos?

140 - Existe um sistema de informacéo aos clientes
no que tange ao desempenho das atividades
educacionais?

141 - As informagc@es obtidas sdo utilizadas para a
melhoria continua?

142 - Existe sistema de avaliacdo da satisfacdo do
cliente?

143 - H4 avaliacdo das necessidades de treinamento
dos docentes?

144 - H& controle estatistico para perceber o
desempenho da escola?

145 - Existe mecanismo de divulgago interna das
informacdes a partir dos dados coletados?

146 - As informacg6es sdo analisadas
participativamente?

147 - A escola busca referenciais externos?

148 - Os dados da escola sdo avaliados frente a esses
referenciais?

149 - Ha sistema de avaliagdo do desempenho dos
colaboradores?

150 - Ao se fixarem as metas leva-se em conta o
nimero de colaboradores?

151 - O planejamento de RH enfoca as necessidades
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de T&D de todos os colaboradores e estabelece
prioridades?

152 - A administracdo escolar possibilita a iniciativa
prépria com vistas a tomada de decisdes?

153 - Ha integracdo dos docentes com novas
tecnologias?

154 - Ha sistema de avaliacdo da satisfacdo dos
colaboradores?

155 - Os resultados da avaliagdo séo discutidos com
os colaboradores?

156 - A escola desenvolve agdes voltadas para a
QVT?

157 - A escola propde mudancgas de curriculo a
Secretaria de Educacdo?

158 - A escola tem programas de cidadania?

159 - A escola tem programas voltados para a
qualidade?

160 - Os resultados da escola sdo comparados com as
outras escolas?

161 - Os resultados da escola sdo comparados com 0s
objetivos estabelecidos no planejamento?

7 — Conclusao

O objetivo deste trabalho foi apresentar um instrumento de avaliagcdo, com base nos
Critérios de Exceléncia do PNQ — 2001, para ser utilizado como referéncia de um modelo de
gestdo nas instituicdes de ensino, com vistas a verificar os resultados, as praticas gerenciais,
seus valores, seus objetivos e suas prioridades.

Ao utilizarmos os Critérios de Exceléncia para avaliar as instituices de ensino,
destacam-se areas principais de resultados da organizacdo, a saber, financeiros; relativos a
clientes, mercado, fornecedores, processos, produtos e a sociedade; relativos aos processos de
apoio e aos processos organizacionais.

H& um estimulo para o treinamento em ferramentas, técnicas e métodos usuais da
gestdo, pois os envolvidos com a auto-avaliacdo aprendem mais sobre a organizacao e,
certamente, fardo parte do grupo que trabalhard nas agdes de mudanga para conduzir a
organizagdo na direcdo planejada. Na auto-avaliagdo, ha uma investigacdo sob diversos
angulos, propiciando informacdes sobre o estagio de desenvolvimento do sistema de gestdo,
facilitando a comparacdo com préticas gerenciais consideradas internacionalmente.

Com a gestdo baseada nos critérios de exceléncia, a estrutura da escola/universidade
passa a ser por processo, obtendo desta forma uma visdo mais integrada, pois, normalmente, a
estrutura tradicional das escolas é baseada em departamentos, sem a visdo do todo e sem a
integracdo das partes.

H& um envolvimento pessoal em iniciativas que causardo impacto no futuro da
organizagao, pois os processos de desenvolvimento de pessoas sdo avaliados e melhorados
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através de indicadores, proporcionando um crescimento individual e coletivo. E estabelecido
0 ponto inicial de uma cultura de melhoria continua.

Nas escolas, a implantacdo de um sistema de gestdo com foco no desempenho, sem
duvida, vai derrubar o imobilismo, o conformismo, a manutencéo de privilégio e do poder, a
inseguranca; vai gerar uma lideranca efetiva, o desenvolvimento de recursos humanos, a
comunicacdo eficaz, o compromisso entre os membros da escola, acGes para a solugdo de
problemas, avaliagcbes concretas e a melhor satisfacdo dos clientes, bem como fornecer
ferramentas aos profissionais de ensino, para que desenvolvam suas capacidades para
identificar as necessidades das pessoas que estdo servindo, visto que a educacao deve preparar
0 ser humano para este milénio que estamos vivendo, e a escola ndo pode ficar a margem dos
processos revolucionarios do aprendizado e da renovacdo de nossa sociedade, mais
globalizada, mais bem informada e informatizada. Uma gestdo voltada para resultados € um
dos caminhos para que 0s gestores possam enfrentar e superar 0os problemas ocasionados pela
transicéo.
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