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RESUMO

Monografia de Especializacao
Curso de Pés-Graduacéao a Distancia
Especializacdo Lato-Sensu em Gestao Educacional
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GESTAO EDUCACIONAL EM DIFERENTES CONTEXTOS

ESCOLARES
AUTORA: MARCIA JULIANA DIAS DE AGUIAR
ORIENTADORA: MYRIAN CUNHA KRUM
Data e Local da Defesa: Polésine/RS, 19 de dezembro de 2009.

Este estudo tem por objetivo apresentar a metodologia de Analise e Melhoria de
Processos (AMP) como uma forma eficaz de modificacdo de processos escolares
gue necessitam de aprimoramento, bem como adaptar esta metodologia ao
discurso e espaco escolar. Tal metodologia foi adquirida por um grupo de individuos
de uma escola militar, entre eles professores, monitores, para validacéo e utilizacdo
de seus principios na escola. Neste contexto, a metodologia foi desenvolvida através
de um método hipotético dedutivo, em que a AMP e o0s questionarios aplicados aos
participantes do curso de AMP foram analisados. Vale a pena ressaltar que uma
relacdo da gestdo democratica com as praticas da Gestdo de Qualidade também
foram enfatizadas no estudo. Os resultados evidenciaram que em sua grande
maioria os participantes validaram e aprovaram a utilizacdo da metodologia como
método adequado para aprimoramento de processos escolares. Dessa maneira,
concluiu-se que a adequacado discursiva proposta contribui para um melhor
entendimento da metodologia, corroborando com seu melhor desempenho dentro do
contexto escolar.

Palavras-chave: Analise e melhoria de processos. Gestao democratica. Gestao da

qualidade.



ABSTRACT

Monografia de Especializacao
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(EDUCATIONAL MANAGEMENT IN DIFFERENT SCHOOL CONTEXTS)
AUTHOR: MARCIA JULIANA DIAS DE AGUIAR
ADVISER: MYRIAN CUNHA KRUM
Data e Local da Defesa: Polésine/RS, 19 de dezembro de 2009.

This study aims at presenting the Process Improvement and Analysis methodology
(PIA) as an effective way to change school processes, which need some kind of
betterment, as well as to conceive this methodology within the school environment
and discourse. Such a methodology was learned by a group of individuals in a
military school between teachers and monitors in order to be valued and used at
school. In this context, the methodology was developed through a qualitative and
deductive method, in which the PIA and the questionnaires applied to the course
students were analyzed. It is worth emphasing that a relation between the
Democratic Management and the Quality Management practices were also stressed
in the study. The results showed that most of the course students valued and
endorsed the methodology use as an adequate way to improve some school
processes. To sum up, the discourse adaptation proposed contributed to a better
understanding of this PIA methodology, strengthening its better performance within
the school context.

Key-words: Process improvement and analysis methodology. Democratic

management. Quality management.
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INTRODUCAO

O meu interesse pela area da Gestdo Escolar comecou no ano de 2007,
guando pela necessidade do servico, 0 Comandante e Diretor de Ensino do Colégio
Militar de Santa Maria da época ordenou que fosse trabalhar na Secéo
Administrativa na funcdo de Adjunto do Fiscal Administrativo'. Estava na escola
desde 2006, atuando como professora de inglés na secao de idiomas, secdo F. Na
verdade, a secdo administrativa necessitava de pessoal e diante dos impasses e/ou
obstaculos para a contratacdo de novos funcionarios fui designada para essa
funcao.

Minha situacdo era peculiar, pois sou formada em portugués/inglés, atuo
como professora, e ndo dominava conceitos e praticas administrativas. Nesse novo
ambiente, tentei cumprir da melhor maneira possivel as missées que me eram
dadas. Nesse contexto, acabei gostando de atuar na area administrativa e para
tentar associar a minha experiéncia a um conhecimento académico na area, decidi
frequentar o curso de Gestdo Educacional.

No decorrer da minha experiéncia na administracao da escola fui apresentada
ao Programa de Exceléncia Gerencial. Em 2007, participei de um curso virtual
‘Modelo de Exceléncia da Gestdo’ muito interessante e significativo. No ano
seguinte, novas mudancas ocorreram com 0 inicio de um novo comando. Como
consequéncia, voltei a ministrar aulas de inglés na escola, porém no mesmo ano,
voluntariei-me para fazer o curso do Sistema de Exceléncia Gerencial, no qual
conheci mais detalhes da metodologia de Analise e Melhoria de Processos (AMP).

O curso foi realizado em 2008, os participantes eram professores civis e
militares, monitores, chefes de secao. Inicialmente, conhecemos o referencial tedrico
relacionado a tal metodologia, praticamos com exercicios e, por fim, desenvolvemos
um pequeno projeto utilizando a AMP.

Reconheco que a AMP €& de extrema relevancia para organizacoes,
instituicbes que buscam seu aprimoramento e crescimento. No entanto, ao se
pensar em uma escola e, principalmente, na area da gestdao escolar, creio que tal

metodologia possa ser adaptada, ou melhor, para que seja mais bem entendida,

! Funcao de apoio e assessoramento ao Fiscal Administrativo/Chefe da Divisdo Administrativa.



seria adequado uma ‘traducdo’ dessa linguagem essencialmente empresarial para
uma linguagem mais especifica e ligada ao ambiente escolar.
Com este trabalho, tentarei relacionar a concepcao administrativa da AMP

com uma concepcao dentro da gestéo escolar. Conforme Liick (2008),

Uma mudanga de denominagdo s6 é significativa quando representa uma
mudanca de concepc¢do da realidade e de significado de ac¢des, mediante
uma postura e atuacao diferentes. Em vista disso, a discussao terminolégica
se explica no sentido de compreender melhor o que representa para
orientar de maneira adequada a acdo- caso contrario representa apenas
jogo de palavras e exercicio no plano das idéias, sem compromisso com a
acdo e com os resultados. (LUCK, 2008, p.47)

Em funcéo disso, verificamos que os parametros envolvidos na Administracao
sao contextualmente diferentes dos parametros da gestéo escolar. A gestédo escolar
pressupde um entendimento da estrutura educacional e seus processos. De fato,
implica relag@es intersubjetivas diferenciadas que se adequam ao sistema de ensino
e da escola em particular.

Lick (2008), ao refletir sobre as diferengas entre a Administragdo e a Gestao
Escolar, aponta que

a oOptica da gestdo educacional ndo prescinde nem elimina a Optica da
administracdo, apenas a supera, dando a esta uma nova acepg¢do, mais

significativa e de carater potencialmente transformador, colocando-a a
servico e como substrato do trabalho de gestédo. (LUCK, 2008, p.54)

Sendo assim, a area administrativa torna-se uma dimensao da gestédo escolar
de fundamental importancia para o desenvolvimento de muitos dos processos

envolvidos no trabalho escolar.



OBJETIVOS

Tendo em vista que a AMP foi basicamente elaborada para aplicagdo em
empresas, podemos verificar sua relevancia claramente nesses ambientes. Porém,
em funcdo dos resultados obtidos na area empresarial e econbmica, muitas
técnicas, métodos, praticas empresarias acabam sendo adotadas em instituices
escolares com o intuito de melhorarem os indices de qualidade em educacao.

Neste sentido, pretendo adaptar a linguagem empresarial da AMP para uma
linguagem que traduza, defina melhor os ambientes, participantes envolvidos em
uma escola. Ou seja, tentarei reescrever a metodologia usando 0s termos, 0sS
espacos, 0s conceitos envolvidos em uma instituicdo escolar de maneira bastante
simplificada, baseando-me na minha experiéncia profissional como docente.

Além disso, esta pesquisa tem como objetivos especificos a aplicacdo de um
questionario para revelar a opinido dos envolvidos no curso sobre a AMP, bem como
verificar se o0s participantes pensam ser adequada esta reescritura da AMP

considerando as caracteristicas peculiares de uma escola.



1. REFERENCIAL TEORICO

1.1. O Colégio Militar de Santa Maria (CMSM)

O Colégio Militar de Santa Maria é uma escola de bastante prestigio na
cidade, justamente por apresentar um diferencial visivel no seu método de educar.
Prima pela exceléncia disciplinar, comportamental e moral de seus alunos, bem
como segue adequadamente as politicas publicas nacionais sob a égide da Diretoria

de Ensino Preparatério e Assistencial (DEPA). Tem como misséo principal:

Ministrar a Educacéo Bésica, nos niveis fundamental, do 6° ao 9° ano, e
médio, do 1° ao 3° ano, em consonancia com a legislacdo federal da
educacdo nacional, obedecendo as leis e aos regulamentos em vigor,
segundo os valores, costumes e tradicbes do Exército Brasileiro, com
0 objetivo de assegurar a formacgédo do cidaddo e de despertar vocacdes
para a carreira militar. (http://www.cmsm.ensino.eb.br/)

A proposta pedagdgica da escola busca “proporcionar uma educacéo integral
gue ofereca aos jovens uma formacdo necessaria ao desenvolvimento de suas
potencialidades como elemento de auto-realizacdo, qualificacdo para o trabalho e
preparo para o0 exercicio consciente da vida de cidaddo brasileiro”.

(http://www.cmsm.ensino.eb.br/). Além disso, todos seus planos e projetos pedagdgicos

devem ser analisados e aprovados pela DEPA e desenvolvidos nos demais Colégios
Militares, buscando a homogeneizacdo do Sistema Educacional do Exército
Brasileiro.

Ademais, essa proposta (PGE/2009)? é apoiada nos seguintes fundamentos:

a. oferecer ao aluno ambiente sadio e agradavel para proporcionar o acesso
ao conhecimento sistematico universal, considerando a realidade de sua
vida;

b. capacitar o aluno a absorcdo de conteldos programaticos qualitativos e
de pré-requisitos essenciais ao prosseguimento de seus estudos, com base
no dominio da leitura, da escrita e das diversas linguagens utilizadas pelo
homem, permitindo-lhe analisar, sintetizar e interpretar dados, fatos e
célculos, para resolver situacBes problemas simples ou complexas,
valorizando 0 seu desenvolvimento pessoal;
c. utilizar procedimentos didaticos e técnicas metodolégicas que conduzam
0 aluno a ocupar o centro do processo ensino-aprendizagem e a construir
com a mediacdo do professor (facilitador da aprendizagem), o préprio

2 PGE: Plano Geral de Ensino 2009 do CMSM.
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conhecimento , fruto de abordagens seletivas, contextuais,
interdisciplinares, continuas e progressivas;

d. estimular no aluno o desenvolvimento de atitudes critico-reflexivas,
espirito de investigacdo, criatividade, iniciativa e respeito as diferencas
individuais, conduzindo-os a aprender a aprender e aprender a pensar ;
e. conduzir o aluno a compreender o significado das areas de estudo e das
disciplinas, enquanto participante do processo histérico da transformacao da
sociedade e da cultura, desenvolvendo a sua autonomia, valorizando o
conhecimento prévio, suas experiéncias e as relagfes professor-aluno e
aluno-aluno, conscientizando-os de que a aprendizagem adquirida é mais
importante que a avaliacdo educacional de afericdo escolar ;
f. desenvolver no aluno atitudes, valores e habitos saudaveis a vida em
sociedade, num ambiente no qual todos possam:

1) compreender e respeitar os direitos e deveres da pessoa humana, do
cidaddo patriota, da familia, dos grupos sociais, do estado e da nacéo
brasileira;

2) acessar e dominar recursos cientificos relevantes que lhes permitam
situar-se criticamente diante da realidade , assumindo responsabilidades

sociais;
3) preparar-se para participar produtivamente da sociedade , no exercicio
responsavel de sua futura atividade profissional;

4) praticar a atividade fisica buscando o seu desenvolvimento fisico e a
criacdo de habitos saudaveis para o corpo , inclusive com a pratica de
esporte.

Com isso, percebemos a adequacéo destes fundamentos com os artigos 1°,
3°, 27°, 32° e 35° da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional 9394/96. Tais
artigos, de modo geral, enfatizam uma educacéo de qualidade baseada em valores
e conhecimentos basicos que dignifiquem o individuo para as praticas sociais e para
um bom desenvolvimento no mercado de trabalho.

Cabe ressaltar também que, de certa forma, esses fundamentos estédo
relacionados aos quatro pilares da educacéo salientados por Salazar (2004, p. 74)
em seu artigo intitulado “Leis de Diretrizes e Bases no Cotidiano Escolar”, ou seja,
“aprender a ser, aprender a conhecer, aprender a fazer e aprender a conviver”.

Nesse contexto, a proposta pedagdgica da escola é baseada nos seguintes
objetivos:
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1. Permitir ao aluno desenvolver atitudes e incorporar valores familiares,
sociais e patrioticos que lhe assegurem um futuro de cidadao patriota,
cbnscio de seus deveres, direitos e responsabilidades, qualquer que seja o

campo profissional de sua preferéncia;
2. Propiciar ao aluno a busca e a pesquisa continuadas de informacdes
relevantes;

3. Desenvolver no aluno a visdo critica dos fenémenos politicos,
econdmicos, histéricos, sociais e cientifico-tecnolégicos, ensinando-os, pois,
a aprender para a vida e ndo mais, simplesmente, para fazer provas;
4. Preparar o aluno para refletir e compreender os fendbmenos e néo,
meramente, memoriza-los;
5. Capacitar o aluno a absorcdo de pré-requisitos fundamentais ao
prosseguimento dos estudos académicos e ndo de conhecimentos
supérfluos que se encerrem em si mesmos;
6. Estimular o aluno para a saudavel pratica de atividade fisica, buscando o
seu desenvolvimento fisico e incentivando a pratica habitual do esporte;
7. Despertar vocacdes para a carreira militar.
(http://www.cmsm.ensino.eb.br/)

Por fim, a escola apresenta o seguinte organograma:

Divisao
Administrativa
i \

\ J) U \

Corpo de Divisao de
Ensing

N

Cmt: Comandante da escola
SCmt: Subcomandante da escola
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Como é possivel observar, a escola apresenta um organograma bastante
peculiar e, de certa forma, possui muitas similaridades com o organograma de uma
organizacdo militar. Na verdade, o organograma ressalta bem o carater
administrativo (LUck, 2008) dentro de uma instituicdo escolar.

Assim, concordo com Ferreira (2007) no momento em que argumenta:

na gestdo que se consubstanciam os fatores que, ao mesmo tempo,
sustentam e promovem praxis pedagoégica na escola, tendo como esteios as
acOes relativas ao financiamento, a gestdo de pessoas e a administragéo
dos espacos-tempos.(FERREIRA, 2007, p. 35)

Relacionado a esta concepcdo e ao organograma da escola militar, é
importante salientar que uma boa e adequada gestdo das informacdes e processos
entre os departamentos deve ser bastante cuidadosa e eficaz. Tudo isso para se
evitar conflitos que até certo ponto possam atrapalhar o andamento dos processos
educacionais em prol de processos burocraticos, hierarquicos, ou até mesmo
processos que nao visem primeiramente a educacao.

Tal estrutura caracteriza o sistema educacional do Exército Brasileiro que
tenta da melhor maneira possivel bem preparar seus alunos para futura carreira civil

e militar. Nesse sentido, Luck (2008) aponta que

Cada escola constréi uma experiéncia singular a ser valorizada como
circunstancia Unica e irreprodutivel, a ser reconhecida pela observacédo e
atencdo as nuances e peculiaridades de sua manifestacdo, em associacéo
com os seus resultados. (LUCK, 2008, p. 63)

Dessa forma, ndo temos o controle total de todos os processos envolvidos no
sistema, porém cabe a cada um de ndés, como participantes deste grande sistema,
trabalhar da melhor maneira possivel a fim de evitar obstaculos, danos maiores ao

processo de ensino e aprendizagem.
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1.2. Origem do sistema de exceléncia gerencial no Exército Brasileiro

O Sistema de Exceléncia Gerencial do Exército (SEG) brasileiro tem influéncia
significativa das concepc¢des administrativas de Peter Drucker, considerado o Pai da
Gestdo Moderna. Pensador austriaco, desenvolveu muitos livros e artigos sobre a
teoria da administracéo, 0s quais sao muito considerados atualmente nos processos
de Gestéo.

Com o intuito de se adaptar as novas tendéncias administrativas exigidas pela
revolugdo tecnologica e constante transformagéo social, o Exército brasileiro adotou
o Programa de Exceléncia Gerencial (PEG). Esse programa tem como obijetivo, pela
adocdo de novas técnicas, procedimentos, elevar o padrdao administrativo das
organizacdes militares (OM), visando a exceléncia de sua gestdo e a garantia de

servigos de qualidade e bons resultados. Dessa maneira, verificamos que:

O Programa Exceléncia Gerencial (PEG-EB) é o instrumento de
implantagéo da estratégia de “reorganizagéo das atividades sob a égide da
exceléncia’, estabelecido pelo Comandante do Exército, General de
Exército Francisco Roberto de Albuquerque, a partir de 2003, visando a
melhorar a operacionalidade da tropa e atender, nas melhores condicdes,
aos anseios de defesa e seguranca da Sociedade Brasileira. (FELLIPPES &
FILHO,2009)

As acbes e os métodos que efetivaram o desenvolvimento do PEG se
solidificaram por meio da parceria com empresas, universidades privadas e publicas,
bem como o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPGO). Cursos,
simpaosios, palestras foram ofertados a alguns militares para que eles se tornassem
aptos a aplicar satisfatoriamente o Programa. Ja em 2003, algumas organizacdes
militares apresentaram 6timos resultados, sendo vencedoras de prémios de
qualidade.

Esse novo padrdo organizacional utilizado nas OMs, a fim de sedimentar
novas praticas de gestdo e operacionalidade, determinou a elaboracdo do
Planejamento Estratégico Organizacional (PEO) e o Processo de Melhoria Continua

(PMC) do Exército brasileiro. Desse modo, torna-se claro que:
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O PEO e PMC séo instrumentos que juntos permitem atingir melhores
resultados e buscar a exceléncia gerencial. O conjunto integrado desses
instrumentos, em consonancia com a gestdo dos processos e de projetos,
bem como com um sistema de medigéo, € denominado “Modelo Exceléncia
Gerencial do Exército Brasileiro” (FELLIPPES & FILHO, 2009).

Dentro do Modelo Exceléncia Gerencial, salientamos os instrumentos que
efetivam a melhoria dos resultados administrativos, observados na auto-avaliacao da
OM, tais como a Analise e Melhoria de Processos (AMP); Elaboracdo e
Gerenciamento de Projetos (EGP); Sistema de Medicdo de Desempenho
Organizacional (SMDO) e Indicadores de Desempenho Organizacional (IDO).

Dos instrumentos apresentados, focalizaremos neste trabalho a AMP. Tal
metodologia foi desenvolvida para avaliar e reelaborar os processos administrativos
de uma organizacdo. Com a identificacdo de possiveis problemas, tenta-se
aperfeicoar dados, processos com vistas a busca da qualidade administrativa, além

da obtencao de resultados positivos.

1. 3. A Andlise e Melhoria de Processos e a Gestdo escolar

O conjunto tedrico apresentado sobre a AMP foi todo retirado do material
oportunizado no curso do SEG. No final de cada aspecto, apresentaremos um
quadro ilustrativo de como “poderia” ser entendida a AMP no contexto da gestdo
escolar, ou seja, criei uma tabela em que, inicialmente, percebemos a terminologia
apresentada na AMP e como isso poderia ser designado, visto dentro das escolas.

A AMP foi desenvolvida com um linguajar significativamente empresarial,
porém sabemos que uma instituicdo de ensino apresenta um carater peculiar,
apesar de podermos fazer algumas analogias com o contexto empresarial. Sendo
assim, torna-se mais esclarecedor situar os termos, os ambientes, as situacdes da
AMP para a do contexto escolar.

De fato, busco fazer isso baseando-me na minha experiéncia académica e
docente. Entdo, acredito ser capaz de ‘reescrever’ certos termos por vé-los com o0s
“olhos” focados ao ambiente da educacdo. Para isso, € interessante relembrar a
relacdo existente entre determinado género do discurso com seu contexto de
enunciagao (Bakhtin (1997)). Relacionado a isso, temos o pensamento de Christie

(1999), assinalando que um texto s6 existe em fungéo do contexto que atribui vida a
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ele e o oposto também € verdadeiro: o contexto de uma situagdo s6 vai ser mais
bem entendido baseando-se no texto que o concretiza.

Dessa forma, a AMP tem como objetivo proporcionar uma metodologia
sistematizada capaz de re-organizar, re-estruturar as atividades rotineiras de uma
dada instituicdo/organizagéo, buscando a melhoria de seus processos, bem como a
solucdo de possiveis problemas existentes em prol da exceléncia da qualidade.

Assim, possui como principios fundamentais:

a) Satisfacdo total dos clientes: pensam-se 0s processos atendendo as
necessidades dos clientes. E preciso conhecé-los muito bem para atendé-los da
melhor maneira possivel;
b) Geréncia participativa: 0 comando de uma instituicdo deve bem conhecer e
considerar todos os envolvidos no processo a fim de aprimorar suas relacbes e
resultados;
C) Desenvolvimento humano: atentar para a satisfacdo, a felicidade dos
envolvidos no processo da organizacao/instituicdo. Deve-se investir nos funcionarios
em seu aprimoramento, em suas competéncias;
d) Constancia de propositos: necessidade de se ter um objetivo claro, e
perseverar para obtengéo de resultados positivos;
e) Melhoria continua: engajar-se com o0 aprimoramento é a espinha dorsal da
AMP;
f) Gestdo de processo: 0os processos devem ser analisados e reconstruidos
conjuntamente (fornecedores, gerentes, executores e clientes);
0) Gestdo de informacdo e comunicacdo: refere-se a transmisséo correta das
informacdes, ou seja, a informacéao correta de A deve ser enviada corretamente para
B no momento e forma correta. Os problemas devem ser solucionados rapidamente
dentro das possibilidades;
h) Garantia da qualidade: assegurar a constancia da qualidade dos processos;
)] Busca da exceléncia: deve-se evitar em potencial os erros e eliminar suas
causas. Errar é uma excelente oportunidade para acertar.

Em seguida, ha uma tabela em que se estabelece uma adaptacdo das
informagbes obtidas na AMP de forma que sejam pensadas/concebidas
diferentemente nas escolas. Essa tabela de conclusdo serd apresentada em todas

as secOes da AMP.
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SEG/EB-AMP GESTAO ESCOLAR

Na organizac¢ao militar seria: Na escola seria:
1) Satisfacao total dos clientes. 1) Satisfacdo de pais e alunos.
2) Geréncia participativa. 2) Gestéo participativa.
3) Desenvolvimento humano. 3) Desenvolvimento de professores e
4) Constancia de propositos. gestores escolares.
5) Melhoria continua. 4) Professores e gestores devem
6) Gestdo de processo. perseverar.
7) Gestéo de informacgéo e 5) Buscar o aperfeicoamento de

comunicagao. professores e gestores.
8) Garantia da qualidade. 6) Envolvimento de professores, pais,
9) Busca da exceléncia. alunos e gestores nos processos da
escola.

7) As informagbes entre pais, alunos,
professores e gestores deve circular
de maneira adequada.

8) Garantir a qualidade do ensino e
aprendizagem.

9) Os envolvidos no processo de gestéo,
ensino e aprendizagem devem
considerar os erros, trabalhando-os

adequadamente.

Percebemos, entdo, com essas informagdes que todos 0S processos
escolares giram em torno da satisfacdo com a aprendizagem dos alunos, e certos
aspectos devem ser observados para que isso se concretize na realidade do
ambiente escolar. Essa satisfacdo estard fortemente relacionada com a
concretizacao dos objetivos, da proposta pedagoégica da escola, bem como de todos
0s aspectos evidenciados pelas politicas publicas em educac¢éo do pais e operados
pela escola. Para que isso se opere significativamente, € muito evidente a
necessidade de um processo de gestdo democratica dos processos administrativos
e de ensino da escola. Além disso, professores e gestores devem buscar
constantemente seu aprimoramento e de seus métodos de atuar profissionalmente
em prol do crescimento/aprendizagem dos alunos. Caso os itens apresentados

nesta tabela sejam seriamente considerados e desenvolvidos ao longo da utilizagcéo
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da AMP é bem provavel a obtencao de resultados positivos. Isso ocorrendo teremos
com certeza a satisfacdo de pais e alunos, através da concretizagdo do ensino

aprendizagem dos alunos.

1.3.1. O planejamento e a aplicagdo da AMP

Para que a metodologia seja eficaz, faz-se necessario um bom planejamento
de seus passos, processos, ou seja, deve-se refletir primeiramente sobre a acao e

posteriormente aplica-la. O planejamento se estrutura da seguinte maneira:

a) Organizacdo de uma equipe: deve-se determinar um grupo especifico, com
funcdes definidas. Objetivos e metas sdo determinados pelo grupo, a fim de se
aprimorar dados processos de instituicdo/organizacao especifica. Esse trabalho
deve considerar os seguintes aspectos; lideranca firme; objetivos precisos; basear-
se em fatos, dados; boa comunicacao entre os participantes do grupo; dominio de

habilidades e técnicas especificas.

b) Reconhecimento do sistema: o grupo envolvido no trabalho deve conhecer
bem as unidades organizacionais envolvidas no processo, bem como a

documentacdo necessaria para seu desenvolvimento.

C) Definir um plano de acdo: as etapas da AMP devem ser organizadas,

planejadas previamente, em que a ferramenta 5 W1H? podera ser utilizada.

Verificamos que tal planejamento poderia ser realmente utilizado para buscar
o aprimoramento dos processos de uma escola em seus varios departamentos. A

tabela a seguir define melhor essas concepg¢des no ambiente escolar.

$5W1H: 5W significa as 5 perguntas em inglés: What? (o que?) When? (Quando?) Who? (Quem)
Why? (Por qué?) Where? (Onde?) e 1H significa a pergunta How? (Como?)
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SEG/EB-AMP GESTAO ESCOLAR
Na organizac¢ado militar seria: Na escola seria:
a) Organizacéo de equipe AMP. a) Organizacdo de uma  equipe
b) Reconhecimento do sistema. composta por gestores, professores, pais,
C) Definir plano de acéo. funcionarios e/ou alunos.

b) Os membros do grupo devem

conhecer bem a escola (suas secdes), bem
como o Projeto Politico Pedagégico entre
outros documentos importantes relacionados
ao ensino-aprendizagem.

C) Definr o que, onde e como o0
professor, gestor, pai, funcionario e/ou aluno

ird colaborar com o melhoramento da escola.

Para que a AMP seja colocada em prética, é imprescindivel a formacao de um
grupo composto de professores, gestores, pais, funcionarios da escola e alunos, ou
seja, todos aqueles que direta ou indiretamente estdo envolvidos nos processos de
uma escola. A partir do momento em que sao escolhidos os processos/ atividades
que dentro da escola precisam de aprimoramento, tal equipe deve conhecer,
estudar, analisar essas atividades para futuramente modifica-las. Nesse ambiente,
as funcbes de cada participante serao definidas. Além do mais, a linha de acéo, os
horarios dos encontros, bem como 0s prazos, entre outros aspectos importantes

para a mudanca de um processo serdo estabelecidos.

1.3.2. Como identificar e selecionar 0s processos

E fundamental conhecer a definicdo de termos tais como processos e seus
tipos, insumos, além de saber como identificar e selecionar os processos que
necessitam de maior atencdo no momento. Neste contexto, observamos que 0s
processos “sdo conjuntos de atividades inter-relacionadas ou interativas que
transformam insumos (entradas) em produtos ou servi¢cos (saidas), que tém valor
para um grupo especifico de clientes.” (PEG-AMP, 2008, p. 6)

J& a palavra insumos refere-se “as entradas de um processo e podem ser

materiais, equipamentos e outros bens tangiveis, mas também podem ser
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informagdes e conhecimentos (bens intangiveis)” (PEG-AMP, 2008, p. 6). Com isso,
percebemos que em uma organizacdo toda e qualquer atividade nela realizada
rotineiramente se insere em um processo. Entender de forma satisfatoria os
processos organizacionais nos esclarece de forma mais integrada e abrangente as
atividades de gestéo de determinada empresa.

Analisando os processos, verificamos que podem ser finalisticos ou de apoio.
Os processos finalisticos estdo diretamente relacionados aos resultados obtidos
pelos clientes externos. Possui processos internos que 0os aplGiam na concretizacao
do produto e/ou servico desejado. Por outro lado, os processos de apoio nédo séo
vistos pelos clientes externos, mas sdo importantissimos para a administracdo da
organizacao.

No que tange a identificacdo dos processos, precisamos analisar de forma
ampla os processos da organizacdo, para posteriormente detalhd-los. Ou seja,
podemos definir os subprocessos e macroprocessos envolvidos e os dispor em
ordem decrescente de prioridade. Para a selecdo, devemos considerar aspectos tais
como: impacto no cliente externo; potencial para a aquisicdo de melhoras no
financeiro; reducéo de custos; impacto na imagem externa da organizacdo. A tabela

seguinte transforma as definicdes sob o viés do ambiente escolar.

SEG/EB-AMP GESTAO ESCOLAR

Na organizacdo militar seria: Na escola seria:
a) Processos a) processos sao vistos como as
b) Insumos atividades que se relacionam em prol
c) Processos finalisticos do ensino-aprendizagem, as quais
d) Processos de apoio transformam insumos (conhecimento,
e) Identificacdo de processos recursos, espagos) em processo
f) Selegéo de processos (aprendizagem).
g) Impacto na imagem externa b) Insumos séo os recursos fisicos, de

pessoal, bem como o conhecimento
processado no ambiente da escola.

c) Processos finalisticos: todos os
processos que levam diretamente ao
sucesso escolar, ou seja, a

aprendizagem dos alunos.
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d) Processos de apoio: a participagéo da
comunidade escolar nos processos
escolares, bem como as atividades
em que os alunos participam
normalmente.

e) Identificar os processos escolares
que podem estar desestruturados
com o intuito de melhoré-los.

f) Sele¢cédo de processos escolares que
precisam de melhoramento.

g) Reflexo da escola na comunidade
local.

De acordo com a tabela, podemos conceber os processos como toda e
qualquer atividade desenvolvida dentro da escola. Por exemplo, na parte
administrativa, teriamos o processo de compra de material escolar, o processo de
pagamento dos funcionarios da limpeza, os insumos envolvidos nestes processos
etc; na sala de aula, teriamos o processo de elaboracdo e aplicacdo de um plano de
aula, o processo metodoldgico envolvido, o processo avaliativo e seus insumos, etc.
Todos esses processos envolvem ou até mesmo podem ser classificados como
processos de apoio e/ou finalisticos, os quais poderdo ser modificados com a
utilizacdo da AMP dentro da escola. Encontros freqiientes com o pessoal envolvido
no processo por meio de pesquisa e de discussbes, testagem de hipoteses,
aprimoramento de préaticas podem provocar resultados positivos. Reforcamos a idéia
de que a aplicacdo da AMP € apenas mais uma maneira, mais um meétodo, entre
tantos outros existentes e possiveis de serem utilizados para buscar melhoramentos

NOS processos escolares.

1.3.3 Como analisar 0s processos

Os processos serdo analisados mais detalhadamente pela criacdo de um
fluxograma, o qual se constitui em uma ferramenta de baixo custo e de alto impacto
na identificacdo dos fluxos de trabalho. Ele oportuniza a melhoria dos processos,

pois possibilita uma ampla visualizacdo do processo e seus participantes. O objetivo
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€ conhecer o processo, entendé-lo, questionar as acdes desempenhadas, visando
simplificar e/ou eliminar aquelas acdes desnecessérias e prejudiciais ao processo.
Geralmente, os fluxogramas sao construidos por meio de simbolos especificos (ver
anexo A).

Para conhecer o processo, o individuo pode utilizar a ferramenta 5SW1H (ver
anexo B). Nesta fase, cabe ao administrador identificar os processos, conhecendo
como os produtos sdo planejados, produzidos e entregues. Além da ferramenta

5W1H, o administrador pode:

1) levantar a documentacao da rotina atual;

2) verificar se existe legislacdo especifica que deve ser observada na
execucao do processo;

3) verificar se h&4 dados histéricos do processo e se o mesmo ja foi
normalizado, etc.

4) verificar se todos os passos do processo sdo necessarios, a fim de se
buscar uma simplificacao das agbes.” (PEG-AMP, 2008, p.11)

ApoOs a analise detalhada do processo, é preciso identificar o(s) problema(s)
envolvido(s) em determinado processo. Para isso, podemos utilizar instrumentos tais
como pesquisas, inspecodes, entrevistas, monitoracao das reclamacdes dos clientes,
percepcdo dos servidores nos contatos com os clientes e o benchmarking (ver
anexo C).

Tais ferramentas de pesquisa oportunizardo uma maneira de se observar
mais detalhadamente o(s) problema(s), para posterior priorizacdo. E necessario
priorizar os problemas em grau de importancia a fim de que sejam resolvidos
gradativamente. No caso de ndo se saber como priorizar os problemas as

ferramentas a seguir seréo de extrema validade (ver anexo D):

a) Folha de Verificacao
b) Diagrama de Pareto
C) Matriz GUT

d) Pesquisa de opinido

e) Votagdo Multipla
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As técnicas do brainstorming e do diagrama de causa e efeito podem
contribuir para proposicdo de sugestbes e/ou linhas de acdo em relacdo a dado

problema. Mais especificamente, o brainstorming possibilita:

a) Numeracao das idéias;

b) Filtrar idéias impossiveis de serem usadas;

c) Eliminar as repeticoes;

d) Juntar, combinar e completar idéias;

e) Selecionar e priorizar através de técnica apropriada;

f) As causas identificadas serdo apresentadas através de um diagrama de

causa e efeito.

Em contrapartida, o diagrama de causa e efeito (Ishikawa) estabelece uma
rapida comprovagdo das causas relacionadas a um problema especifico e sua
associacdo com o assunto globalmente. Este diagrama viabiliza a reunido dos
problemas em 7 grupos semanticos especificos (7M) tais como Método (Method),
Materiais (Materials), Financas (Money), Gerenciamento (Management) e Meio
ambiente (environment) (Ver anexo E).

Sendo assim, temos a seguinte configuracdo das técnicas para se analisar os
processos escolares. Tais perguntas podem auxiliar sobremaneira os gestores e

professores no aprimoramento de algumas praticas escolares.



SEG/EB-AMP

Na organizacdo militar seria:

GESTAO ESCOLAR

Na escola seria:

5W1H

O que/Que/Qual?

1. Quais sao os insumos do processo?
2. Que produto/servico 0 processo
produz?

3. Quais sdo as metas, padrdes e

indicadores de desempenho do processo?

4, Quais sdo os métodos e tecnologia
empregada?
5. Qual o grau de satisfacdo do cliente

com O processo?

Onde?
1. Onde o processo é planejado, executado e
avaliado?

2. Onde o processo deveria ser executado?

Quem?

1. Quem sédo os clientes, fornecedores,
gerentes e executores do processo?
Quem patrticipa das decisdes?

Quem deveria executar o processo?

Quando?
1. Quando deve comecar e terminar a
preocupa¢do do dono do processo com 0O
mesmo?
2. Quando deve comecgar e terminar o

envolvimento dos clientes com o processo?

3. Quando o processo € planejado e
avaliado?

4, Quando o processo deve ser
executado?

5. Quando cada subprocesso deve ser

5W1H
O que/Que/Qual?
1. Quais sao o0s sujeitos/recursos

envolvidos nas variadas atividades escolares
(ensino/administrativas)?

2. Quais objetivos devem ser almejados
no processo de ensino-aprendizagem?

3. Quais sao os itens que indicam o
desempenho na aprendizagem dos alunos?
4, Quais o0s métodos e tecnologia
utilizados nos processos escolares? Quais

Sao necessarios?

Onde?

1. Onde os processos sdo planejados,
executados e avaliados?  Supervisdo
Escolar? Diretoria? Sala de aula? Reunido

de professores?

Quem?
1. Quem sd8o 0s responsaveis e
executores do processo na escola?

2. Quem participa tem o poder de tomar

a decisdo a respeito do processo

escolar?
Quando?
1. Quando se inicia o planejamento das

atividades escolares?
2. Como se d& o envolvimento dos pais
e alunos neste processo?

3. Como se processa a avaliacdo?
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executado?

Por qué/Para qué?

1. Por que/para que esse processo existe?

2. O que esta sedo feito é por que é
necessario?

3. Por que deve ser feito dessa maneira?

Como?
1. Como o processo € planejado,
executado e avaliado?
2. Como as informacdes séo registradas
e disseminadas?
3. Como é avaliada a satisfacdo do
cliente?
4, Como estda o desempenho do
processo?

™

Mé&o-de- obra

1. O pessoal esta qualificado?
2. Possui experiéncia?

3. Esta

adequado?

motivado? E  suficiente? E

Maquinas e equipamentos
1. S&o suficientes? Sdo adequados?
2. A manutencédo € adequada?

3. O arranjo fisico é adequado?

Método
1. Asrotinas séo claras e objetivas?
2. Existem excessos de burocracia?
3. As normas atuais cumprem a finalidade?
4. H& trabalhos que seriam mais bem

executados em outro setor?

Por qué/Para qué?

1. Qual finalidade de determinada atividade
na escola?
Ela é realmente necesséria?
Por que esta sendo feita de determinada
maneira? Ha possibilidade de
mudancas?

Como?

1. Como o processo escolar é planejado,
executado e avaliado? Por quem?

2. Como séo registradas as informagbes?

Como sao transmitidas?

™
Mé&o-de-obra
1. O grupo de professores,

administradores, supervisores escolares
sdo qualificados?
2. Possuem experiéncia de trabalho
escolar?
3. O corpo permanente da escola esta
motivado? E suficiente? E adequado?
Maquinas e equipamentos
1. A escola apresenta computadores
suficientes? S8o adequados as atividades
desenvolvidas na escola?

2. A manutencao é adequada?

Método

1. As rotinas da escola sdo claras e
objetivas?
2. Existem excessos de burocracia na

escola?
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5. Existe retrabalho?

Materiais
1. Estao disponiveis quando necessarios?

2. Possuem a qualidade certa?

Financas
1. Esta disponivel quando necessario?

2. Existem excessos de restrices?

Gerenciamento
1. Os

Existem controles ou relatérios inuteis?

controles sdo adequados?

2. As medidas de desempenho sao

colhidas e avaliadas?

Meio ambiente
1. (@]

temperatura sdo adequados? Existem ruidos?

layout, a iluminacdo e a
2. Existem outros tipos de condicBes

ambientais desfavoraveis (poluicdo, lixo,

gases, residuos industriais, etc)?

3. As normas da escola sdo cumpridas?
4. Ha trabalhos que seriam bem executados
em outro setor da escola?

Materiais
1. A

necessarios para o desenvolvimento de

escola apresenta 0S  recursos
suas atividades?

2. Os materiais/recursos sédo de qualidade?

Financas

1. A escola recebe recursos financeiros do
governo?

2. Existem muitas restricBes financeiras na
escola?

Gerenciamento

1. O processo de controle das atividades

escolares é adequado?

Meio ambiente

1. Os espacos da escola sdo adequados
em relacdo as atividades propostas?

2. A

funcionarios, professores, entre outros

escola envolve pais, alunos,

em projetos ambientais?
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Essa tabela € uma das mais relevantes porque oferece uma série de

questionamentos extremamente necessarios para oportunizar a

reflexdo e

discussbes nas reunides realizadas pela equipe da AMP. A equipe, ao utilizar a

ferramenta 5W1H e os 7M, tera, de maneira bem completa, oportunidade para

detalhar o processo escolar escolhido para aprimoramento. Tais perguntas servirdo

como uma maneira de verificar a opinido de todos os envolvidos no aprimoramento
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do processo, desconstruir velhos padrdes e construir conjuntamente novos modelos
e préticas, novas acfes. Muito provavelmente a oportunizacdo desse espaco de
reflexdo e discussao gerara conflitos de idéias, o que é absolutamente normal em
um processo de gestdo participativa. Porém, esse tipo de conflito devera ser
trabalhado por meio do bom senso e respeito entre 0s mesmos participantes que por
um consenso decidirdo o que € melhor para o grupo, para escola, para os alunos,

para o processo em si.

1.3.4. Melhoria de processos

A AMP exigira da equipe envolvida um trabalho criativo, reflexivo em prol da
solucdo dos problemas e aprimoramento do processo em questdo. E essencial que
a criatividade da equipe nao seja obstruida por fatores como:

a) Falta de tempo (para ter idéias);

b) Falta de referéncia (quem é criativo);

c) Conformismo (“time que esta ganhando ndo se mexe”);
d) Inseguranca (“sera que isso é mesmo?”);

e) Medo do ridiculo (falar com policiamento);

f) Tradicao (“faco isso ha 10 anos”);

g) Autoridade (“aqui guem manda sou eu”);

h) Ciame (clima de perdedor e ganhador)

Neste processo, em que as hipoteses/ solucdes aparecem, o grupo de AMP pode
optar por uma acao corretiva, uma acao adaptativa ou uma acao provisoria. A acao
corretiva exclui de vez a causa principal do problema. Por outro lado, a acao
adaptativa bloqueia ou atenua as consequéncias do problema identificado, pois é
impossivel suprimir a causa do problema. J& a acdo provisoria caracteriza-se por ser
uma “acao-tampéao”, ndo se tem muito tempo para providéncias mais significativas,
mas necessitam-se urgentemente medidas que amenizem a seriedade do problema.

A metodologia de Andlise e Processos apresenta uma série de alternativas para
solugdo de problemas. Busca-se sempre utilizar ferramentas que possam ser

executadas/operacionalizadas com o intuito de prover o melhoramento de tal
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processo. Em sua grande maioria, devemos buscar solu¢des de simples execucéo e
aplicacdo para que tais melhoramentos possam ser mantidos. A operacionalidade
simples ndo deve vir acompanhada de aspectos tais como: a) resisténcia a
mudanca; b) impedimentos de ordem socio/cultural/legal; c) falta de dominio da
tecnologia requerida para tal; c) simplicidade exagerada da implantacdo; d) n&o
facilidade de uso dos pontos fortes da organizagao, etc.

Tendo em vista algumas solucbes para o problema, € preciso que o grupo de

AMP responda questbes como:

a) O que devera ser feito?
b) Quem devera fazer?

c) Onde devera ser feito?
d) Quando devera ser feito?
e) Quanto devera custar?

Nessa fase, seria interessante elaborar um novo fluxograma do novo processo,
comparando-0 com 0 antigo, visualizando as alteracdes ocorridas e se caso for
possivel observar os resultados. Vale a pena destacar que aqueles envolvidos no
novo processo devem ser treinados adequadamente para garantir a eficiéncia do
processo (Ver anexo F).

Destacamos, neste contexto, que a definicdo de metas a serem atingidas em um
processo é de fundamental importancia. Além disso, o estabelecimento de um
método apropriado de execucdo do trabalho também é essencial. Caso seja
necessario, o grupo pode usufruir de indicadores, ou seja, quantificar em detalhes o

gue esta ocorrendo no desenrolar do processo.

SEG/EB-AMP GESTAO ESCOLAR

Na organizacgdo militar seria: Na escola seria:

a) Falta de tempo (para ter idéias); a) O corpo permanente/administrador
b) Falta de referéncia (quem é criativo); da escola alega nado ter tempo,
c) Conformismo (“time que esta ganhando nao motivagao para buscar o]
se mexe”); aprimoramento de suas praticas,
d) Inseguranca (“sera que isso € mesmo?”); bem como das atividades
e) Medo do ridiculo (falar com policiamento); escolares.
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f) Tradicao (“fago isso ha 10 anos”); b) As pessoas devem usar de sua
0) Autoridade (“aqui quem manda sou eu”); criatividade, motivarem-se, serem
h) Ciame (clima de perdedor e ganhador) mais dindmicas.

c) Corpo permanente/administrador
da escola consciente dos
resultados obtidos, com interesse
de melhora.

d) N&o saber como lidar com as
novidades.

e) Flexibilidade nos processos
decisorios.

Alguns itens apresentados nessa tabela devem ser grandemente considerados
para ndo criarem obstaculos ao melhoramento do processo escolhido pela equipe de
AMP. De fato, um gestor/professor que ndo tem tempo para se dispor a melhorar,
nao tem criatividade, esta conformado com o seu método de agir e ndo quer mudar,
nao quer se atualizar, certamente podera dificultar a atualizacdo e de um processo.
Além desses aspectos, um gestor/professor inseguro, que tenha medo de se expor,
muito tradicional e ndo aberto as mudancas e desenvolvimento tecnolégico da
contemporaneidade e da sua area, extremamente autoritario, invejoso, enciumado
nao provocara boas influéncias ao grupo de AMP. Entdo, caso esse tipo de crenca
e/ou comportamento seja detectado, os participantes devem tentar trabalhar juntos

essas questoes.

1.3.5. Planejamento da implantacao

O grupo de AMP especula sobre os problemas potenciais que podem surgir
com o0 novo processo adotado. De acordo com a AMP, “os problemas potenciais
constituem uma das causas mais frequentes de insucesso na implantagdo de um
novo processo ou de uma modificacdo em um processo ja existente”.(PEG-AMP,
2008, p. 26)

Geralmente, o pensamento positivo dos envolvidos faz com que nao analisem

tais possiveis problemas. A euforia exagerada ou até mesmo a aparente



30

tranquilidade do processo pode camuflar tais problemas. Nessa situacdo, a
aplicacao de um brainstorming de criticas seria uma técnica eficaz.

Este momento também serve para elaboracdo de normas, fluxos e a
documentacdo de apoio. Todo esse trabalho deve ter a participacdo de todos os
envolvidos no processo. Além do mais, sera necessaria a construcdo de um
cronograma das solucdes defendidas e para isso a ferramenta 5W1H serd de

extrema importancia.

SEG/EB-AMP GESTAO ESCOLAR

Na organizacdo militar seria: Na escola seria:

1) Identificac&o dos problemas potenciais. 1) Identificar os problemas que a escola
2) Brainstorming de criticas/problemas. vem enfrentando, seja no ensino, seja na
3) DefinicBo de novas normas, descricdo | administragdo.

da rotina passo a passo e a elaboragdo dos | 2) Fazer brainstorming de criticas com a

fluxos e demais documentos de apoio. participacdo de todos o0s envolvidos no

4) Envolver todos os participantes da | processo.

equipe. 3) Definicdo de novos métodos de acdo

5) Utilizacao das ferramentas nas praticas escolares com  posterior
documentacéo.

4) Envolvimento de professores, supervisores,
funcionarios, entre outros.
5) Utilizacdo de estratégias para auxiliar as

acOes de melhoramento na escola.

Neste momento em que novas praticas estdo sendo pensadas é importante
hipotetizar sobre os possiveis problemas que podem surgir neste novo caminho e ja
se preparar para a resolucdo desses problemas. Para isso, um brainstorming de
idéias pode ser uma ferramenta auxiliar, ndo s6 para detectar problemas, mas para
buscar solucbes. Vale ressaltar que a utilizacdo das outras ferramentas propostas
pela AMP também se fazem presente nesta fase. Sendo assim, documentar as
reunides, documentar 0s novos projetos, os novos planos de acdo é uma maneira

segura de garantir a veracidade e formalidade das mudancas.
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A fase de implantacdo corresponde a0 momento em que 0 NOVO processo &

divulgado mais intensamente para o pessoal envolvido. Para isso, é necessaria a

utilizacdo de uma linguagem mais simples e de facil entendimento para que nao

ocorram mas interpretacfes. De acordo com AMP, “as informagdes podem ser

divulgadas através de normas, folhetos, revistas, intranet, etc.” (PEG-AMP, 2008,

p.28)

Esta fase envolve também a educacdo e/ou treinamento dos individuos

participantes do processo. E 0 momento da execucdo e constante avaliagdo dos

resultados obtidos com o novo processo. A medi¢do serve, na verdade, segundo

AMP (PEG-AMP, 2008, p.28) para:

a) ldentificar oportunidades de melhoria;

b) Detectar e corrigir problemas na sua origem;

c) Prevenir erros;

d) Acompanhar o resultado das a¢des implementadas, evitando os “achismos”.

Inclui-se também aqui um processo constante de comparagdo com ‘“a

situacao anterior e com a situagcéo desejada” (PEG-AMP, 2008, p.29)

SEG/EB-AMP

Na organizagéo militar seria:

GESTAO ESCOLAR

Na escola seria:

1)
2)
3)
4)
5)

Disseminar informacdes
Educar e treinar

Fazer ou executar
Medir

Comparar

1)

2)

3)

4)

5)

Informar a todos envolvidos em tal
atividade escolar informacdes sobre o
NOVO processo.

A equipe responséavel pela melhoria do
processo deve estar consciente de
suas atribuicdes.

Os funcionarios da escola devem
executar o que foi planejado.

Observar, mediar as modificacbes que
ocorrem.

Comparar 0 antes e 0 depois de tal
modificacdo em determinada atividade
escolar. Destacar viabilidade do novo

processo.
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Conforme apresentado, podemos perceber que esta fase é bastante relevante,
pois representa a concretizacdo do planejamento estabelecido em conjunto pela
equipe de AMP, baseada em uma gest&o participativa. E 0 momento de divulgar a
todos da escola os novos procedimentos e conferir, até certo ponto, novas funcdes
e/ou responsabilidades a determinadas pessoas. Os membros da escola terdo a
oportunidade de qualificar-se para a renovacédo do novo processo. O novo processo
sera executado, experimentado, avaliado e € um momento muito especial, por
solidificar uma mudanca, a qual foi construida coletivamente com técnicas e
instrumentos significativos oportunizados pela AMP. Ao longo da execugdo desse
NOVO processo, sera necessario constante acompanhamento e avaliagdo. Para isso

podemos considerar o ciclo PDCA apresentado a seguir.

1.3.7. Gestéo do processo

Uma boa gestdo de um processo envolve aspectos como:

a) Acompanhamento: a AMP sugere os indicadores de desempenho como uma
maneira confiavel de se monitorar 0s processos e seus resultados.

b) Avaliacdo: composta por a) levantamento dos indicadores do processo; b)
comparacao dos resultados atuais com o0s anteriores; ¢) comparacao dos resultados
com a meta desejada; d) ponderar os ganhos obtidos; e) identificacdo das
oportunidades para melhoramento.

C) Atualizacdo: os processos devem ser constantemente atualizados. A melhoria
continua deve ser praticada ora para manter os resultados alcancados, ora para
atingir metas mais ousadas em prol da exceléncia da instituic&o.

d) Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action): considerado grandemente em qualquer
processo organizacional. Constitui-se em uma ferramenta eficaz para gestdo de
processos. Tal ciclo proporciona certa direcdo a ser seguida, de maneira dinamica,
pela empresa (Ver anexo G). Ele possui quatro fases distintas (PEG-AMP, 2008,
p.31):
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1) Planejar (Plan): “ definir metas, horizontes, métodos e técnicas. Pode ser um
planejamento estratégico, um plano de ac¢do, um conjunto de padrbes ou
cronograma”.

2) Executar (Do): “executar as tarefas, exatamente como previsto na etapa de
planejamento, e coletar dados para verificacdo do processo. Pode ser um programa
de treinamento e educacéo, seguido de a¢gbes operacionais concretas, por processo.
Nessa etapa, sdo essenciais o treinamento e a educacgao”.

3) Verificar (Check): “a partir dos dados coletados na execug&o, comparar as
metas definidas com os resultados obtidos”.

4) Corrigir (Action): “eliminar as causas identificadas como geradoras dos
desvios (diferencas entre meta e resultado), para que esses desvios nao voltem a
acontecer pelo mesmo motivo. A acdo corretiva pode ocorrer no Planejar, no

Verificar, e no préprio Corrigir.”

Observamos que a gestdo do processo corrobora o que foi anteriormente
mencionado. O Ciclo PDCA é mais uma ferramenta para estruturar um plano de
acdo em empresas, como escolas. Se corretamente utilizado, pode ser bem
aproveitado para aprimoramento dos processos escolares.

Fonseca (2004) apresenta exemplos de como se utilizar o PDCA em uma
escola. Escolhe-se um processo que deva ser melhorado e a partir da definicdo de
metas todos 0s passos seguintes serdo moldados. Fonseca (2004) mostra como

influenciar os processos de professores, alunos, entre outros por meio do PDCA.

1.4. A gestdo democrética e a escola militar

O campo da gestédo educacional, atualmente, analisa e questiona intensamente
a implantacdo nas escolas publicas de uma politica administrativa que busque sem
precedentes instituir a gestdo democratica nas escolas. Sabendo que a gestao
democrética muito provavelmente baseia-se na concepcdo de democracia, parece-
nos relevante entender tal conceito. Santos (2002, p. 9) discute o conceito, historia
e origem da democracia. Em seu texto, ele menciona o pensamento de Norberto
Bobbio (1979) que acredita que “a democracia se constitui em um conjunto de

regras para a constituicdo de maiorias, entre as quais valeria a pena destacar, o
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peso igual dos votos e a auséncia de distingdes econOmicas, sociais, religiosas, e
étnicas na constituicao do eleitorado”.

Dessa forma, a democracia se mais bem desenvolvida nas escolas
relativizaria o poder de decisdo de determinadas atividades escolares, envolvendo
todos os individuos que participam da escola. Em particular nesta se¢éo, analisarei a
concepcao schumpteriana de democracia, bem como evidenciarei as relacfes da
gestédo educacional e democratica ao contexto de uma escola militar.

Concordo com a concepcdo de Schumpeter sobre democracia. O autor
apresenta uma concep¢do democrética bastante pratica e atualizada. Ferreira
(2008), no artigo intitulado “O conceito de democracia segundo Joseph Schumpeter”
apresenta aspectos bastante interessantes a respeito da vanguardista idéia de
democracia de Schumpeter.

Ferreira menciona Schumpeter (1984) que define democracia como sendo “o
arranque institucional para se chegar a decisdes politicas que realiza o bem comum
fazendo o proprio povo decidir as questdes através da eleicdo de individuos que
devem reunir-se para realizar a vontade desse povo”. Como pode-se perceber, 0
estado democrético esta intimamente ligado ao ato decisoério atribuido a gama
variada de pessoas a respeito de um assunto de interesse comum. Da-se poder
decisério a todos os envolvidos no processo.

Por outro lado, a nocdo de gestdo democratica/participativa nas escolas, de
alguns autores na area da gestdo educacional, conecta-se a definicdo béasica de
democracia. Comprovando esta relacdo temos a concepc¢édo de Liuck (2006) que

menciona;

Tal gestdo consiste no envolvimento de todos os que fazem parte direta ou
indiretamente do processo educacional no estabelecimento de objetivos, na
solucdo de problemas, na tomada de decisdes, na proposicdo de planos de acéo,
em sua implementagdo, monitoramento e avaliacdo, visando os melhores
resultados do processo educacional. (LUCK, 2006, p. 22)

Complementando esse ponto de vista, temos a definicdo proporcionada por

Libaneo (2003) a respeito da gestéao participativa/democratica. Para ele,
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a participacdo é o principal meio de assegurar a gestdo democratica,
possibilitando o envolvimento de todos os integrantes da escola no
processo de tomada de decisbes e no funcionamento da organizacao
escolar. A participacao proporciona melhor conhecimento dos objetivos e
das metas da escola, de sua estrutura organizacional e de sua dinamica,
de suas relagbes com a comunidade, e propicia um clima favoravel a
maior aproximacdo entre professores, alunos e pais. (LIBANEO, 2003,
p.328)

De fato, a definicdo de Libaneo se relaciona com a de Lick (2006) e com a
concepcao basica de democracia, porém acreditamos que nem sempre sera
possivel se obter um clima favoravel, como afirma Libaneo, principalmente pelo fato
de entendermos a democracia como um processo em que nem sempre ha um
interesse comum e unanime pelos participantes, comprovando ser isso, um
processo delicado, mas possivel, dependendo da maneira como é administrado.

E visto que essas definicbes estdio claramente relacionadas ao conceito
tedrico de democracia, o qual estd muito longe da realidade pratica do que se
espera da acdo democratica na nossa sociedade atual. Com isso, podemos nos
qguestionar se definicbes de gestdo participativa como essas sdo realmente
verificaveis na pratica. Sera que adaptacbes ndo serdo necessarias para que
realmente a gestdo democrética possa se concretizar nas mais variadas escolas da
sociedade brasileira.

Junior (2002) ao argumentar sobre a nocdo do termo administracdo e o de
gestdo, relata sobre a falta ainda de métodos seguros que corroborem com a

execucao da gestdo democratica no pais. Conforme esse autor,

se resulta in6cuo ou mesmo impossivel (...) tentar estabelecer na literatura
especializada em administracdo diferengas substantivas entre esse conceito e 0
de gestdo, ndo é irrelevante, por outro lado, refletir sobre as consequéncias
praticas para a administracao escolar no Brasil e fora dele do quase abandono do
conceito de administracéo escolar em favor do conceito de gestdo escolar. A este
Ultimo quase sempre se acrescenta, até por determinacéo legal, como no caso
brasileiro, o adjetivo democratica, interpretado por muitos como ‘participativa’, sem
gue se esclareca em qualquer caso 0s mecanismos que assegurardo o carater
democratico ou participativo da gestéo pretendida. (JUNIOR, 2002, p.202)

Gostaria de destacar alguns aspectos do pensamento de Schumpeter em
Ferreira (2008) que sdo de extrema validade para entender e pér em pratica a

gestao participativa nas escolas:
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1) A nocdo de democracia ndo tem a menor validade caso as pessoas
envolvidas no processo ndo a compreenda.

2) Néao existe um bem comum unicamente determinado, ou seja, a pluralidade
subjetiva pressupde diversos interesses e por coisas diferentes.

3) A idéia de que o povo tem o poder é parcialmente falsa, pois na verdade o
que temos € um ‘governo aprovado pelo povo’.

4) Quanto mais distante for o individuo de uma realidade, menos capacidade ele
tera de discernir/conjecturar sobre ela.

5) Determinadas situacdes sdo complexas demais, as quais exigem determinado

conhecimento técnico para sua resolucao

A premissa basica do pensamento democratico é a de que todos podem
decidir a respeito de tudo, o que, de acordo com Schumpeter, é uma grande
inverdade. Com isso, penso na questdo da gestdo democratica, ela € realmente
viavel? Até que ponto pais, funcionarios, alunos, professores estdo envolvidos na
maioria dos processos administrativos e de ensino da escola? Todos possuem o0s
mesmos interesses e visdes a respeito do que é administrar uma escola, o que é
0 ensino e o processo de aprendizagem e seus detalhes. Todos os pais estao
completamente envolvidos com a escola? Eles realmente estdo preocupados
com o que acontece com seu filho na escola? Eles participam ativamente das
reunides oportunizadas na escola? Eles querem se envolver realmente nos
processos decisérios da escola? Os pais tém conhecimento técnico suficiente
para entender, por exemplo, os métodos administrativos e/ou de ensino
aprendizagem oferecidos e executados pela escola?

Acredito que esta série de perguntas evidencia a concep¢do pragmatica do
pensar a gestdo democrética de acordo com o que analisamos sobre democracia
a partir de Schumpeter. Ela é possivel, porém exige um grande grau de
envolvimento e de conhecimento de todos os envolvidos. A gestdo democratica
pressupdfe uma sociedade evoluida e civilizada em que o respeito, 0
conhecimento, a educacao se apresente em alto nivel. Sabemos que isso nem
sempre € verificado em algumas instituicbes do pais, mas ndo devemos é
estagnar, e assim que se apresentar um solo fértil para a implantacdo da gestédo

democratica gradativamente estabelecé-la.
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Nesse sentido, podemos analisar a escola militar, qual o modelo
organizacional que a melhor caracteriza? Produz resultados? Caracteriza um
processo democratico de gestao? Vieira (2003) discute aspectos relevantes a
respeito dos modelos organizacionais escolares. Segundo o autor, variadas séo
as concepgdes de organizacdo de uma escola, podendo até mesmo uma dada
administragao envolver aspectos de diferentes modelos. Conforme Vieira (2003),

durante todo o século foi possivel constatar que os sistemas educacionais nao
permaneceram indiferentes ante as mudancas no modo de producdo e gestdo
empresarial. O aparelho escolar é inseparavel do modo de producédo capitalista,
pois se apresenta como um instrumento para a reproducao das relaces de
trabalho e dominacéo existentes entre as classes sociais. (VIEIRA, 2003, p.40)

Essa questdo é de extrema consideracdo neste trabalho, pois esclarece a
relacdo da escola com seu meio e ‘parte’ de sua finalidade. Implica uma conexao
fortemente existente entre a escola e o sistema capitalista contemporaneo. Nesse
contexto, a escola militar pode ser caracterizada, de acordo com Vieira (2003), com
uma concepc¢do de administragdo técnico-cientifica. Porém, vale a pena destacar
gue dentro do sistema administrativo de uma escola militar da atualidade € possivel
verificar a existéncia de caracteristicas de outros modelos também. Vieira (2003, p.
42) aponta que “as organizagdes ndo podem ser entendidas e explicadas por meio
de uma dUlnica teoria, pois existe uma variedade de areas do conhecimento
produzindo e respaldando novas abordagens para a sua melhor compreensao”.

De fato, cada Diretor de escola imprime sua marca, sua maneira de
administrar peculiar, envolvendo, em alguns casos, varios modelos organizacionais,
englobando os participantes da escola de determinada maneira, recriando o0s
processos escolares contextualmente. Lima (2002) complementa esta idéia

assinalando que

enquanto constru¢des sociais, 0s modelos organizacionais séo por natureza
plurais, diversificados, dindmicos, dependendo da producdo e da
reproducéo de regras, de diferente tipo, construidas e reconstruidas pelos
atores envolvidos.(LIMA, 2002, p.51)

Fonseca (2004), ao discutir sobre a caracterizagdo da Educacdo como

sistema ou processo, assinala que nossa sociedade atual apresenta diversos
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sistemas (sistema de comunicacdo, sistema econdémico, sistema de saude, entre
outros) que se desenvolvem de maneira peculiar até mesmo se inter-relacionando
em muitos casos. A educacdo, neste ambito, nada mais € que um sistema
reprodutivo da nossa comunidade, 0s processos sao apenas parte deste sistema.

Ainda Fonseca sustenta a idéia de que

a proposta do trabalho é pensar na educacdo como um sistema produtivo. Desta
maneira abre-se a possibilidade de aplicacdo a educacdo das ferramentas e
técnicas gerenciais utilizadas nos demais setores produtivos, tirando a éarea
educacional daquela tradicional posicdo de “territério sagrado e especial’, n&o-
sujeito ao tratamento dado as areas “menos nobres” da atividade humana.
(FONSECA, 2004,p.118)

Pensando nesta relacdo da escola como sistema produtivo, podemos
entender o por qué de se utilizar novas metodologias, tais como a AMP no campo da
educacado.Nesse caso, principalmente na area administrativa, Martins (1999) alega

que

no Brasil o0 movimento ganhou destaque a partir de 1990, por iniciativa do
governo federal e de muitos empresarios. Empresas governamentais como
a Petrobras e a Telebrds adotam o Programa de Qualidade. Na area da
educacdo o MEC introduz o Programa de Qualidade em seus servigos e um
bom namero de Universidades Federais e Escolas Técnicas também fazem,
no inicio dos anos 90. (MARTINS, 1999, p.174)

A partir disso, percebemos que mesmo apresentando um modelo
organizacional técnico-cientifico, a escola militar também tenta aprimorar-se,
considerando o contexto social contemporaneo, por meio da utilizacao de diferentes
métodos, a fim de obter uma educacao de qualidade. Nesse caso, a utilizacdo da
AMP foca melhoramentos na area administrativa, o que indiretamente e certamente
produzira bons efeitos sobre o corpo discente de uma escola.

Martins (1999, p. 175) defende que “a Educacao de Qualidade, portanto, visa
atender a caréncias constatadas em cada realidade especificamente, em relacdo ao
alunado, enriquecendo-o como ser humano e como cidaddo. Assim, é possivel
perceber certa relacdo da implantacdo de um programa de exceléncia com o
conceito de gestao democréatica. Em niveis variaveis de envolvimento é apropriada a
adocdo de técnicas variadas e diferentes como forma de se administrar

democraticamente. Lima (2002) postula que
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Uma governacgdo democratica de cada escola deve reger-se por principios e
regras gerais constantes dos modelos decretados, mas conferindo grande
importancia a possibilidade de uma mais extensiva e aprofundada recriagao
daqueles modelos através da producdo de regras autbnomas, agora
consideradas legitimas. (LIMA, 2002, p.52)

Sendo assim, percebemos que, de acordo com Lima (2002), cada contexto
escolar apresentara suas particularidades em termos de gestéo, por isso as vezes
torna-se dificil a caracterizacdo de dado modelo, pois cada escola apresenta
maneiras, técnicas diferentes de desenvolver seus processos escolares. Isso é
perceptivel em uma escola militar: disciplina, hierarquia, liberdade, participacao,
autoridade, ou seja, a variedade, a pluralidade que constitui um todo e que,
principalmente, considerando a qualidade educacional tdo desejada, produz seus
efeitos

2. METODOLOGIA

Esta pesquisa foi desenvolvida por meio de um método qualitativo dedutivo®
(Silva & Menezes, 2001 e Rodrigues, 2007). Por isso, analisarei a AMP sob o viés
do discurso/linguagem pedagdgica. Utilizarei também um levantamento de opinides
através da aplicacdo de um questionario com os envolvidos no curso de AMP para
verificar a relevancia de tal metodologia no contexto da escola, a fim de constatar se
a AMP foi validada pelos participantes.

A AMP sera ‘traduzida’ como mencionei dedutivamente, ou seja, por atuar no
ambiente de ensino ha certo tempo e conhecer razoavelmente bem sua estrutura, ou
melhor, conhecer o discurso pedagogico, 0s espacos e participantes da escola,
acredito ser cabivel essa transferéncia linguistica. Esse processo se constituird na
pesquisa tedrica. Por outro lado, o contetdo obtido nos questionarios sera relevante

para ratificacdo da pesquisa teorica realizada.

* Método gualitativo: “considera que ha uma relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto &,
um vinculo indissociavel entre o0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser
traduzido em ndmeros. A interpretacdo dos fendmenos e a atribui¢cdo de significados sdo basicas no
processo de pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas” (SILVA &
MENEZES, 2001, p. 20). Método dedutivo: “Toda a informacéo ou contelido factual da concluséo ja
estava, pelo menos implicitamente, nas premissas” (RODRIGUES, 2007, p.16).
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Questionario:

1) Vocé gostou de ter participado do curso (SEG/AMP) oferecido pela escola? Por qué?

2) Vocé concorda que a linguagem apresentada na AMP seria melhor entendida caso estivesse

adequada a linguagem da gestdo escolar?

3) Em uma escala de importancia de 1 a 10. Como vocé classificaria o conjunto tedrico apresentado

e sua relevancia?

()1 ()H)20)3C )4 ()5 ()6 ( H)7( )8 ()9( )o

4) Em uma escala de 1 a 10. Classifique a utilizac@o dos principios apresentados em sua rotina de
trabalho?

()1 (H)20)3C )4 ()5 ()6 ( )7( )8 ()9 )o

5) Vocé acha que um processo de gestao democratica facilitaria seu uso? Por qué?

6) Foi valida a sua experiéncia no curso? Por qué?

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

O curso sobre a Analise e Melhoria de Processos foi oportunizado a 11
membros da escola, envolvendo professores, monitores, entre outros, para
posteriormente serem divulgados em suas sec¢bes®. O questionario foi elaborado
com o intuito de saber como este processo de aprendizagem e o0 uso desta teoria

foram realizados.

2.1. Sobre a primeira pergunta:

1) Vocé gostou de ter participado do curso (SEG/AMP) oferecido pela escola? Por qué?

Participante 1 (P1): “Achei o curso bastante interessante, porém para minha concepcao de

escola e de educacgdo, ainda custo a aceitar as relagbes que sdo estabelecidas entre

® Por segdes entendem-se os departamentos especificos dentro da escola. Por exemplo, Secéo F: Segdo de
Idiomas; Supervisao Escolar; Se¢do Psicopedagogica, entre outras.
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empresa-escola, da mesma forma, as abordagem que séo tratadas no que se refere a
“gestdo escolar”, acho o espaco escolar tdo humano e que tem tanto a proporcionar aos
educandos enquanto formacdo, que me parece distante da linguagem empresarial e
comercial.”

Participante 2 (P2): “Sim, porque me proporcionou uma visdo diferenciada na organizacao
e planejamento de acbes.”

Participante 3 (P3): “Sim, pois pela utilidade, apesar de ser pouco utilizado, e por ainda ter
conhecido este tipo de gestdo.”

Participante 4 (P4): “Sim, pois o0 curso é muito importante para o melhor entendimento da
Exceléncia Gerencial.”

Participante 5 (P5): “Sim, o curso sera bastante util na gestdo de todos os processos da
instituicdo, uma vez que ensinou a melhora-los e aperfeicoa-los, e até mesmo a quebrar
alguns paradigmas.”

Participante 6 (P6): “Sim, pois o curso SEG/AMP proporcionou o conhecimento de teorias e
de procedimentos que sao relevantes para melhorar a nossa préatica enquanto docentes.”
Participante 7 (P7): “Sim, pois deu uma nova visdo do funcionamento da escola: mais
produtiva e com metas claras.”

Participante 8 (P8): “Nao, porque em nada acrescentou a minha pratica docente, pela qual
tenho interesse em reflexivamente pensar e me aperfeigoar.”

Participante 9 (P9): “Sim, pois gosto da area de administracéo/gestdo e acho importante
todos os setores de uma instituicdo terem acesso a tais conhecimentos.”

Participante 10 (P10): “Em parte, porque em virtude do desempenho de uma atividade
estranha para mim (monitoria) ocupou um tempo precioso e a atengéo néo ficou voltada ao
curso na totalidade.”

Participante (P11): “Muito, apesar de ndo o ter utlizado com a frequéncia desejada.
Acredito que a gestdo escolar, principalmente a area administrativa pode se beneficiar
grandemente desta metodologia. No que diz respeito ao ensino, com certeza, tal
metodologia pode contribuir para assessorar melhoramentos no processo de ensino e

aprendizagem.”

Considerando essas respostas, podemos perceber que a grande maioria dos
participantes (P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, P8, P11) aprovou a AMP como método
eficaz para melhoramentos nos processos de administracao e ensino-aprendizagem
da escola. E relevante destacar destacar o pensamento de P1 que ndo consegue
ver, estabelecer uma relacdo da escola como sistema reprodutivo (Fonseca: 2004)

capaz de se desenvolver a partir de técnicas empresarias. Ela possui dificuldade em



42

relacionar a escola a um peculiar sistema produtivo, porém, de acordo com o que foi
apresentado anteriormente, esta relacdo é plenamente possivel.

Podemos observar também pela opinido de P8 que a relacdo da AMP com a
pratica docente néo foi claramente concebida, pois a participante declara nada ter
conseguido aproveitar do curso. Um ponto importante a ser esclarecido a partir de
sua opinido € a questdo do pensar a acdo pedagdgica reflexivamente. De acordo
com a AMP, muitos dos problemas enfrentados na escola, tanto dentro da sala de
aula, quanto na area administrativa, a partir do momento em que a AMP seja
utilizada como instrumento de melhoramento, ser4 pensando reflexivamente pelo
grupo envolvido no processo.

Ao contrério, P6 ja conseguiu entender a AMP como ferramenta eficaz para o
aprimoramento de praticas do docente. Assim como a pesquisa-acdo®, conhecida
por muitos professores, constitui-se em técnica positiva para transformacdes no
ambiente educacional, a AMP também oportuniza meios para mudanca significativa
nas praticas docentes. Por exemplo, somente com as perguntas oferecidas na se¢ao
deste estudo ‘Melhoria de Processos’ tais como: O que devera ser feito? Quem
devera fazer? Onde devera ser feito? Quando devera ser feito? Quanto devera
custar? é possivel o professor repensar algumas de suas atividades em aula.

Outro aspecto interessante de se destacar € a utilizacdo pelos participantes
do conhecimento adquirido no curso. P3 e P11 apontam que a relevancia do curso é

primordial, porém pouco utilizaram o que aprenderam.
2.2. Sobre a segunda pergunta:

2) Vocé concorda que a linguagem apresentada na AMP seria mais bem compreendida

caso estivesse adequada a linguagem da gestédo escolar?

P1. “Acredito que seja somente uma questdo de nomenclaturas, pois o contetdo é o
mesmo.”

P2: “Concordo, pois com uma linguagem adequada, a andlise e melhoria de processos se
desenvolve de maneira mais efetiva.”

P3: “Com certeza, pois toda linguagem técnica pode dificultar, logo seria utilizado termos

gue mais condizem com a “realidade” de cada grupo.”

® Pesquisa-acdo: Metodologia de pesquisa investigativa e empirica utilizada por um grupo de
participantes a fim de aprimorar um problema existente em determinada pratica escolar.
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P4: “Sim”

P5: “Certamente todos os envolvidos sairiam ganhando na aplicacdo da AMP na Gestéo
Escolar, com a participacdo efetiva de todos os envolvidos nos processos teriamos um
ganho de qualidade na gestdo, o que se traduziria em melhoria do ensino aprendizagem,
economia de material, reducdo de tempo, economia de recursos financeiros e
principalmente a satisfagdo de todos.”

P6: “Sim, eu concordo.”

P7: “Sim, os objetivos seriam mais facilmente atingidos.”

P8: “Sem duvida.”

P9: “Concordo, com certeza facilitaria sua compreensao e aplicagéo.”

P10: “N&o, no meu caso, pois a linguagem de gestao empresarial € uma constante na minha

rotina académica.”

De acordo com grande parte das opinides, a linguagem mais voltada para o
contexto escolar seria de apropriada relevancia ao deixar mais claro para os
individuos envolvidos com a metodologia como aplica-la no ambiente da escola.
Retomo a idéia estabelecida por Lick (2008, p. 47) de que “uma mudanga de
denominacédo s6 é significativa quando representa uma mudanca de concepcao da
realidade e de significado de ag¢des, mediante uma postura e atuagao diferentes.”

Dessa forma, € visto que a representacdo mais digna dos ambientes e
processos escolares, bem como os seus participantes e suas fun¢cdes na AMP pode
contribuir sobremaneira para o0 bom entendimento e desenvolvimento da
metodologia no ambiente de uma escola. Essa metodologia pode ser adaptada,
reescrita, utilizada nas mais variadas organizacdes, sofrendo as especificacdes e
esclarecimentos necessarios para que se ajuste ao ambiente que se propbe
modificar. Sendo neste caso a linguagem um instrumento potencial para facilitar este
processo.

Acreditamos que para aqueles que bem conhecem as relagées dos géneros
textuais’ ao contexto de situacdo de seu uso entenderdo facilmente o porqué de se

tentar adequar a AMP linguisticamente ao ambiente escolar de sua aplicacéo.

" Geéneros textuais: Podemos chegar a uma compreensdo mais profunda de géneros se os

compreendermos como fenbmenos de reconhecimento psicossocial que s&o parte de processos de
atividades socialmente organizadas. Géneros sdo tdo-somente 0s tipos que as pessoas reconhecem
como sendo usados por elas proprias e pelos outros. Géneros sdo 0 que nés acreditamos que eles
sejam. Isto €, sdo fatos sociais sobre os tipos de atos de fala que as pessoas podem realizar e sobre
0s modos como elas os realizam. Géneros emergem nos processos sociais em que pessoas tentam
compreender umas as outras suficientemente bem para coordenar atividades e compartilhar
significados com vistas a seus propositos praticos. (Bazerman, 2005, p.31)
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Lembremos de Bakhtin (1997, p. 279) o qual destacava que “cada esfera de
utilizacdo da lingua elabora seus tipos relativamente estaveis de enunciados”,
caracterizando determinado género do discurso. Sendo assim, a partir desse
pensamento temos, entdo, que no contexto empresarial a AMP vai ser concebida
discursivamente da maneira pela qual foi originada. Por outro lado, no contexto
escolar, sua linguagem e seus processos se adequarédo aos enunciados, discurso e

ambiente escolar.

2.3. Sobre aterceira pergunta:

3) Em uma escala de importancia de 1 a 10. Como vocé classificaria o conjunto teérico
apresentado no curso e sua relevancia para a escola, para seu trabalho?

)1 > P8
)2> X
)3>X
)4 > X
)5 P5
)6 > P1
)7 > P3, P7
)8 > P2, P10
)9 > P6, P9, P11
)10-> P4 “Muito importante principalmente no que diz respeito a busca da Exceléncia

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

Gerencial.”

Em sua maioria, os participantes consideraram que 0 conjunto tedrico
apresentado na AMP foi relevante para os processos de gestdo escolar, e em
especial para seu ambiente especifico de trabalho. Todos os passos apresentados
tais como: o planejamento e a aplicacdo da AMP; como identificar e selecionar os
processos; como analisar os processos; a melhoria de processos; o planejamento da
implantacédo; a implantacdo; a gestdo do processo; todos, de certa forma, foram
validados pelos participantes. Eles conseguiram observar a metodologia e seus
instrumentos de maneira significativa para o aprimoramento de alguns processos
dentro da escola. Apesar de terem atribuido grau variado de relevancia fica evidente
a aprovacao dos participantes do curso em relacdo a AMP.
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2.4. Sobre a quarta pergunta:

4) Em uma escala de importancia de 1 a 10. Classifique a utilizacdo dos principios

apresentados no curso em sua rotina de trabalho?

)1 > P8

)2 > X

)3 > X

)4 > P1, P9, P11

)5 > P5

)6 > X

)7 SOP7

)8 > P2, P10

)9 > P3,P6

)10 > P4 “Séo bastante utilizados.”

o T T e T e T T s T e T

Percebemos que a utilizacdo da AMP na rotina de trabalho dos participantes
foi bem variavel. Considerando que tal metodologia € basicamente uma ferramenta
para melhoramento de processos, pensamos que cada participante a utilizou de
maneira variavel e muito provavelmente a adaptou. Isso comprova que a AMP pode
ser utilizada via formacdo de um grande grupo/equipe, bem como individualmente.
Seus instrumentos oportunizam momentos de reflexdo, os quais podem possibilitar

mudancas nos processos escolares em carater mais ou menos amplo.

2.5. Sobre a quinta pergunta:

5) Vocé acha que um processo de gestao democratica facilitaria seu uso? Por qué?

P1. “Quanto a gestdo democratica do ensino ja entendo de forma diferente, todos os
envolvidos com a escola participam da construcéo do projeto politico pedagdgico e estimam
guais 0s rumos que serdo tomados e, como resultado, considerando-se um processo
democratico, temos um ensino de qualidade e comprometido com a formacéao integral dos
educandos, que é o verdadeiro objetivo da escola.”

P2: “Sim, porque com a participagéo e o envolvimento de todos e o compartilhamento de
sugestdes e idéias mais dinAmicas no processo.”

P3: “Em parte, desde que ha a participacéo na forma de sugestdes que seriam acatadas.”
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P4: “Com certeza, pois seria melhor aplicado os métodos na busca dos objetivos.”

P5: “Sim”

P6: “Sim, pois um processo de gestdo democratica precisaria de uma maneira mais precisa
no ambiente de trabalho.”

P7: “Sim, porque haveria um comprometimento maior. As decisbes tomadas em conjunto
séo assumidas com mais facilidade.”

P8: “Sim, por que todos 0s segmentos da escola participariam das decisdes escolares.”

P9: “Sim, pois algo construido pelo grupo atinge as necessidades da maioria.”

P10: “Sim, pois possibilitaria 0 conhecimento de todos os processos e atividades que
ocorrem, seus erros e acertos para todos.”

P11. “Com certeza, tal metodologia realmente funciona melhor quando realizada mais

democraticamente.”

Considerando toda a discussao prévia sobre o conceito tedrico e pratico de
democracia de Schumpeter e Bobbio, bem como os conceitos de gestao
democrética de Luck (2006, 2008) e Libaneo (2003) fica evidente que em um
processo de gestdo democratico tal metodologia funcionaria muito apropriadamente.
Na verdade, ela sO se constitui como tal de maneira democratica, considerando
todos os envolvidos no processo.

Conforme foi apresentado anteriormente na questdo referente ao
planejamento e aplicacdo da AMP, uma das primeiras acfes € a formacdo de uma
equipe que conjuntamente definird suas metas a partir do conhecimento prévio a
respeito dos processos da escola. Eles devem organizar um plano de acéo e, para
isso, a AMP confere uma série de instrumentos, comecando as modificacdes
necessarias. Este é apenas um exemplo que comprova um dos principios da gestéo
democrética com a AMP.

P1 retrata um ponto bastante interessante que € considerado dentro de uma
perspectiva da gestao participativa, ou seja, a constru¢cao do PPP. Libaneo (2003)

postula que

Com a disseminacdo das praticas de gestdo participativa, foi se
consolidando o entendimento de que o projeto pedagdgico deveria ser
pensado, discutido e formulado coletivamente, também como forma de
construgdo da autonomia da escola, por meio da qual toda a equipe é
envolvida nos processos de tomada de decisbes sobre aspectos da
organizacao escolar e pedagdgico-curriculares. (Libaneo, 2003, p.357)
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Sendo assim, percebemos que os participantes entendem bem o que se
pressupde da gestdo democratica, muito provavelmente por conhecerem o que se
espera em uma democracia. Aléem do mais, eles conseguem conceber a idéia de
gue um ambiente mais democratico é solo fértil para praticas e técnicas oferecidas

em tal metodologia.

2.6. Sobre a sexta pergunta:

6) Foi valida a sua experiéncia no curso? Por qué?

P1: “Sim, sem duavidas, o curso foi bastante interessante, mesmo nao concordando com
todos os aspectos que se referem a gestao, mas foi uma boa oportunidade de confrontar os
conhecimentos, com as questdes que considero relevantes em termos de escola e
educacao.”

P2: “Sim, porque tive a oportunidade de vislumbrar a Andlise e Melhoria de Processos e
aplica-lo na pratica.”

P3: “Sim, idem a questédo 1.”

P4: “Muito valida, tendo em vista que foi possivel conhecer a metodologia para a Andlise e
Melhoria de Processos.”

P5: “Sim”

P6: “Sim, pois o curso proporcionou uma reflexdo de minha pratica pedagégica em relagéo a
melhoria dos processos envolvidos em minha rotina de trabalho.”

P7. “Sim, porque demonstrou que a escola pode ser gerenciada de forma mais dindmica e
com menos burocracia.”

P8: “Nao pelo que foi colocado na primeira pergunta.”

P9: “Foi. Aprendi técnicas de gestdo interessantes que posso aplicar em varios tipos de
trabalho.”

P10: “Sim, pois apresentou uma ferramenta muito importante para implantacdo e melhoria
de processos e ainda desconhecida na plenitude por mim.”

P11: “Com certeza, acredito ser a AMP um instrumento excelente de aprimoramento de

processos e se bem utilizado garantira o sucesso da gestao.”
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Pela andlise das respostas, o curso de AMP foi aprovado por quase todos os
participantes. P1, apesar de ainda ndo conseguir conceber as relagdes e influéncias
existentes do mundo da Administracdo com o contexto da Gestdo Escolar,
considerou o curso como uma boa oportunidade para reflexdo sobre alguns
aspectos do contexto da educacgéo.

P7 assinalou um ponto importante que diz respeito a dinamicidade de
praticas, processos por meio da AMP em oposicdo aos processos burocraticos que
muitas vezes obstruem a fluidez de determinadas atividades. P9 apresentou um
aspecto bastante interessante, ou seja, P9 consegue ver a amplitude de utilizagao
da metodologia. Para P9, a AMP pode ser utilizada nos mais variados tipos de
trabalho, processos funcionais dentro da escola. Em suma, parece-nos que em geral

a metodologia foi validada e bem conceituada pelos participantes.
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REFLEXOES FINAIS

Tendo em vista os objetivos deste estudo, é possivel verificar a adequacao
discursiva obtida com a re-andlise apresentada da AMP sob o viés da gestédo
escolar. Todos os quadros apresentados representaram a adaptagcéo da linguagem
da AMP ao contexto escolar. I1sso foi possivel por entender que certos enunciados
configuram melhor o contexto de situacdo o qual representam. Além disso, 0s
guadros servem de sugestdo para oportunizar um caminho mais participativo para
se propor mudancas na escola. Ou seja, Sao varios 0s espacos existentes dentro da
escola militar e esta metodologia pode ser utilizada no nivel micro ou macro desses
espacos para fazer com que seus profissionais reflitam sobre suas préticas e as
tentem modificar.

Dessa forma, sugerimos na medida do possivel uma nova edi¢cdo de tal
metodologia, apresentando as adaptacOes indicadas neste trabalho com exemplos
mais detalhados sobre os processos especificos de uma escola militar, levando em
consideracédo que os exemplos mostrados em tal edicdo eram todos representativos
de uma Organizacdo Militar ndo escolar. Acreditamos que aqueles que estédo
diretamente envolvidos com o Programa de Exceléncia Gerencial do Exército
Brasileiro poderiam refletir sobre essa questéo e propor adaptacdes. Nesse sentido,
0S proximos cursos ja ocorreriam com essa modificacdo linguistica, proporcionando
um melhor entendimento e desenvolvimento da AMP dentro da escola militar.

Além do mais, verificamos que a AMP é mais um instrumento de potencial
relevancia para o0s ambientes administrativos e de ensino-aprendizagem que
necessitam de mudancas e melhoramentos em seus processos. Com a aplicacéo do
guestionario aos participantes do curso de AMP de 2008, foi possivel observar que
eles, em sua grande maioria, aprovaram e reconheceram a importancia do curso.

Ficou evidente que a AMP encontrou um solo fértii no ambiente escolar
independente de ser a escola militar ou ndo, independente dos mais variados tipos
de organizacdo, pois a metodologia em si € uma maneira eficaz para manifestar
mudancas se bem estruturada e aplicada. Eles também reconheceram que a
gestdo participativa coaduna grandemente com tais instrumentos de
desenvolvimento e crescimento institucional.

De fato, um dos pilares basicos da AMP é a gestdo participativa. Por esse

motivo, esse método ndo é possivel existir sem a participacdo mista de elementos
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dos mais variados espacos escolares. A reflexdo, a discussdo, o comprometimento,
o conflito, o paradoxo, a constante re-avaliacdo, todos esses elementos fazem parte
de um processo de gestdo democratica e também da AMP.

A adaptacao linguistica proposta também foi aprovada pelos participantes,
que concordaram que tal modificagdo proporcionaria uma maior facilidade no
entendimento e aplicagdo da AMP. No que diz respeito ao termo democracia,
verificamos a relacdo de sua definicdo teorica e o que se realmente percebe na
pratica social como uma pratica democratica. Sendo assim, notamos que a relacao
do que se espera da gestdo democratica e 0 que realmente pode vir a acontecer nas
praticas escolares serd um tanto complicado, se determinados pontos como bom
senso, conhecimento técnico a respeito de algo, envolvimento responsavel e
seriedade ndo forem considerados.

Com isso, reconhecemos que a gestdo democratica com suas variadas
maneiras de modelo organizacional nas escolas € um norte a ser seguido, porém
com longa caminhada e muitas adaptacbes para sua melhor concretizacao.
Sabemos que uma forte e boa estrutura educacional é a base de um pais
economicamente estavel e em desenvolvimento, por isso investir em educagdo € um
dos pontos fundamentais para o pais, e a gestdo democratica se inteligentemente e
respeitosamente bem orientada e administrada podera ser uma boa maneira de se

administrar.
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ANEXOS

ANEXO A- Simbologia

Processo/Atividade

Documento

Arquivo Temporario

Entrada/Saida Decisdo
Inicio/Fim Conector

Arquivo Definitivo
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FLUXOGRAMA DE TRABALHO

-

>

Identificar passos
principais do processo

Relacionar ordenando
0s passos principais

1

Sim

H4 mais
algum passo
principal ?

Sim

v

Teste fluxograma

Esta correto
?

Existem sub- Relacionar ordenando Organize a rotina
passos ? os sub-passos para cada p| interna de cada passo
passo principal principal
¢ Nio l
y
Determine simbolos
Desenhe o fluxograma Relacionar ordenando
0s sub-passos para cada
passo principal

Mudar o
fluxograma ?

Sim
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ANEXO B

1) O que/Que/Qual (What)
{1) Quais s#do os insumos do processo?
(2) Que produto/servigo o processo produz?
(3) Quais s&o as metas, padrdes e indicadores de desempenho do processo?
(4) Quais s&o os métodos e tecnologia empregada?
(5) Qual o grau de satisfag@o do cliente com o processo?
2) Onde (Where)
(1) Onde o processo & pilanejado, executado e avaliado?
(2) Onde o processo deveria ser executado?
3) Quem (Who)
(1) Quem sé&o os clientes, fornecedores, gerentes e executores do processo?
(2) Quem participa das decisdes?
(3) Quem deveria executar 0 processo?
4) Quando (When) |

(1) Quando deve comecar e terminar a preocupacao de dono do processo com o
mesmao? :

(2) Quando deve comecar e terminar o enveolvimento dos clientes com o processo?
{3) Quando o processo é planejado e avaliado?
{4) Quando o processo deve ser executado?
(5) Quuando cada subprocesso deve ser executado?
5) Por que/Para que (Why)
(1 )' Porque/para que esse processo existe?
(2) O que esta sendo feito & por qué‘_é necessario?
(3) Por que deve ser feito dessa mah‘e;ira?
6) Como (How)
(1) Como o processo & pianejado, executado e avaliado?
(2) Como as informagdes s&o registradas e disseminadas?
(3) Como ¢ avaliada a satisfacio do cliente?
(4) Como esta o desempenho do processo?
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ANEXO C

Definicdes (PEG-EB, p. 11 e 12)

Pesquisas/Inspecdes/Entrevistas:

1)

2)

3)

4)

As pesquisas de opinido do cliente sobre produtos ou servigos oferecidos,
organizagdo do o6rgdo, o atendimento recebido, etc, constituem-se numa
poderosa ferramenta de avaliagéo.

Na pesquisas, deve-se procurara identificar ndo s6 a satisfacdo do cliente,
mas também qual a importancia que ele atribui a cada item pesquisado.

A tabulacdo dessas respostas pode fornecer a organizacdo insumos para a
priorizacdo dos aspectos que mais desagradam os clientes e o que eles
avaliam ser mais importante em seu relacionamento com a organizacgao.

A monitoracdo das reclamagdes dos clientes, bem como a percepcdo dos
servidores nos contatos com estes, também séo de grande importancia para
se identificar problemas.

Benchmarking:

1)

2)

E a busca sistematica dos melhores processos em uso, que levam a
organizacdo a um desempenho superior.

E um processo de obtencdo de metas de desempenho, com base nas
praticas de organizacdes lideres, levando a um desempenho excelente e
visando a satisfacdo dos clientes. Ou ainda, € um processo continuo de
medicdo de produtos, servicos e praticas (processos), em relacdo aos
concorrentes mais competitivos ou as organizacdes reconhecidas como
lideres.
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ANEXO D

Definicdes (PEG-EB, p.13, 14)

a)

b)

d)

Folha de verificacdo: ferramenta utilizada a partir de uma pesquisa feita junto
ao cliente do processo, por meio de questionarios ou entrevistas, para
padronizar e verificar resultados de trabalhos ou para facilitar e organizar o
processo de coleta e registro de dados. Sua utilizacdo é béasica para a
montagem do Diagrama de Pareto. A construcdo da Folha de Verificacdo &
simples: em uma coluna relacionam-se os principais defeitos/problemas
apontados pelos clientes pesquisados e, em outra coluna, o total de citacfes
que aqueles problemas tiveram. Os dados pesquisados na Folha de
Verificacdo e listados em ordem de prioridade permitem a representacao
grafica dos dados obtidos, técnica denominada de Diagrama de Pareto.

Diagrama de Pareto: grafico que mostra a ordem de importancia na resolucéo
dos problemas pesquisados, isto €, sua prioridade. A correta utilizacdo desse
grafico oferece mais consisténcia as analises realizadas pelo grupo de
melhoria de processos, sinalizando por onde se deve comecar a otimizagcao
do processo estudado.

Matriz GUT: esta matriz € uma forma de se tratar problemas com o objetivo
de prioriza-los. Leva em conta a gravidade, a urgéncia e a tendéncia, de cada
problema.

Pesquisa de opinido: Quando séo utilizadas pesquisas de opinido, a
priorizacdo dos problemas é obtida considerando-se 0s aspectos que tiveram
maior importancia para o cliente.



ANEXO E

1) Mao-de-obra
(1) O pessoal esta qualificado?
(2) Possui experiéncia?
(3) Esta motivado? E suficiente? E adequado?
2) Maquinas e equipamentos
(1) Séo suficientes? S&o adequados?
(2) A manutengéo é adequada?
(3) O arranjo fisico & adequado?
3) Método '
(1) As rotinas sao claras e objetivas?
(2) Existem excessos de burocracia?
(3) As normas atuais cumprem a finalidade?
(4) Ha trabalhos que seriam mais bem executados em outro setor?
(5) Existe retrabatho?
4) Materiais
(1) Est&o disponiveis quando necessarios?
(2) Possuem a qualidade certa?
5) Finangas (money)
(1) Esta disponivel quando necessério?
(2) Existem excessos de restrigoes?
6) Gerenciamento (management)
(1) Os controles sdo adequados? Existem controles ou relatérios inGteis?
(2) As medidas de desempenho s&o colhidas e avaliadas?
7) Meio ambiente
(1) O layout, a iluminagéo e a temperatura sao adequados? Existem ruidos?
(2) Existem outros tipos de condicbes ambientais desfavoraveis (poluicéo, lixo,
gases, residuos industriais, etc)? ' .
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ANEXO F
Levantar necessidades de treinamento (PEG-EB, p. 23)

a. O treinamento do pessoal que ird atuar com o novo processo é um dos
aspectos mais importantes para sua implantagéao e melhoria.

b. Pode-se levantar as necessidades de treinamento respondendo questdes
como:

1) As pessoas estdo capacitadas para 0 novo processo?

2) O treinamento podera ser feito na organizagdo?

3) A organizacao dispde de conhecimentos para treinamento do pessoal?
4) Existe um plano de treinamento?

5) Quantas pessoas serdo treinadas e educadas?

6) Quando sera dado o treinamento?

7) O treinamento pode ser baseado em computador?

8) O treinamento podera ser feito a distancia?
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ANEXO G

Sentido do giro

Agir

Definir metas
Corretivamente 3

Estabelecer
Estratégias

C Verificar
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