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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Programa de Pés-Graduagdo em Administracao
Universidade Federal de Santa Maria

GESTAO DA QUALIDADE EM UMA
UNIDADE DE ENSINO DA UFSM SEGUNDO OS CRITERIOS DO PROGRAMA
MALCOLM BALDRIGE
Autora: Iveti Magalia Caetano Rodrigues
Orientador: Prof. Alberto Souza Schmidt, Dr.
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 03 de Novembro de 2005

Esta dissertacao apresenta o estudo de sistemas de gestdo da qualidade, com foco
no Programa Malcolm Baldrige para a educacao, analisando as recomendagdes dos
seus critérios: 1) lideranca, 2) planejamento estratégico, 3) estudantes, partes
interessadas e foco no mercado, 4) informacdo, andlise e gerenciamento do
conhecimento, 5) enfoque nas pessoas e 6) gerenciamento de processos. Mediante
uma pesquisa qualitativa no Colégio Agricola de Santa Maria/RS que atua no ensino
técnico e médio, realizou-se um levantamento das praticas de gestdo da escola,
relacionando-as com os critérios do Programa citado. Apds a descricdo do perfil,
identificaram-se os pontos fortes e oportunidade de melhoria nas préaticas de gestao
da escola, salientando-se a alta qualificacdo dos docentes e 0 seu projeto
pedagdgico. Como oportunidades de melhoria sugere-se a identificacdo das
necessidades dos estudantes, das partes interessadas e do mercado, que estdo
contempladas em uma proposta de a¢cbes da qualidade para o CASM, cumprindo o

objetivo principal deste trabalho.

Palavras-chave: Gestdo da qualidade, Critérios de exceléncia na educacéo,
Programa Malcolm Baldrige.



ABSTRACT

Master’s Thesis
Master’s Degree Program in Administration
Federal University of Santa Maria

QUALITY ADMINISTRATION IN A TEACHING UNIT AT UFSM ACCORDING TO
MALCOM BALDRIGE PROGRAM'’S CRITERIA
Author: Iveti Magalia Caetano Rodrigues
Chair: Alberto Souza Schmidt, Ph.D.
Time and place of defense: Santa Maria, November 3, 2005

This thesis presents a study of systems of the quality’s administration, with
focus on the Malcolm Baldrige Program for the education, analyzing the
recommendations of the criteria: 1) leadership, 2) strategic planning, 3) students,
interested parts and focus on the market, 4) information, analysis and knowledge
administration, 5) focus on people and 6) administration of processes. Considering a
qualitative research at Colégio Agricola de Santa Maria (CASM) — RS, which offers
technical teaching and high school, it was carried out a survey on the practices of the
school's administration, relating them to the criteria of such a Program. After the
profile’s description, strong points and improvement opportunity in the practices of
the school's administration were identified, highlighting the teachers' high
gualification and their pedagogical project. As improvement opportunity, it is
suggested the identification of the students' needs, of the interested parts and of the
market, which are contemplated in an action proposal of the quality for CASM,
accomplishing this work’s main objective.

Key-words: Quality Administration, Excellence Criteria in Education, Malcom Baldrige
Program.
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1 INTRODUCAO

As organizagbes modernas pautam-se por uma gestdo orientada para a
Qualidade, em que a melhoria continua é a chave para a sua sobrevivéncia e
crescimento, pois a velocidade com que as mudancas vém ocorrendo exige das
organizacgOes flexibilidade e desprendimento. Segundo Ferreira et al (2002), os
modelos de gestdo sdo permanentemente melhorados e substituidos, quando
perdem a sua funcdo. Ainda, segundo o autor, os modelos de gestédo participativa
vém se firmando como uma tendéncia irreversivel, na qual é fundamental o papel
das pessoas e do seu comportamento. Tais fatores sdo determinantes da inovacao,
pois a estrutura e a tecnologia sdo mutantes. Para o dirigente, é preciso a
consciéncia da transitoriedade, ganhando destaque na capacidade de inovacdo dos
talentos humanos.

A competicdo mundial e as mudangas nas necessidades dos consumidores
impuseram as organizacdes a busca pela melhoria continua de seus produtos,
servicos e processos. A tecnologia disponivel no mercado, como programas,
metodologias e ferramentas de qualidade, oferece mecanismos praticos de
gerenciamento das organizacdes. Porém, possibilita que as empresas fiquem
equiparadas quanto aos niveis de seus produtos, servicos e processos. Neste
sentido, a Gestdo da Qualidade tornou-se um diferencial competitivo para qualquer
organizagao.

O desafio de construir uma administracdo empreendedora e participativa, nas
instituicdes prestadoras de servigos publicos, € a principal tarefa dos seus dirigentes.
Isso implica em dar uma nova dimensao ao papel desse dirigente, ou seja, muda-lo
de burocratico para empreendedor, idéia defendida por Ted Gaebler' , desde a
década de 90.

Cabe a organizacdo publica adequar sua gestdo para atender as demandas
sociais, em especial a escola publica, devido a natureza de suas atividades.
Conforme Costa et al (1997), a escola € o locus privilegiado e o mais importante da
sociedade do conhecimento, necessitando de mais flexibilidade e agilidade

! Ted Gaebler é consultor naérea plblicana Califénia
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gerencial, trazendo as respostas que 0s seus clientes e a sociedade em geral
cobram, aspectos perfeitamente cobertos pelo Gerenciamento da Qualidade.
Baseado neste contexto, o presente trabalho tem por finalidade verificar as
praticas de gestdo adotadas pelo Colégio Agricola de Santa Maria identificando seus
pontos fortes e oportunidades de melhorias. Tal identificacdo esta alicercada no
modelo de gestéo orientado para a qualidade no ensino, desenvolvido nos Estados
Unidos, denominado Programa Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige, sendo
reconhecido como modelo de gestdo de classe mundial. Este trabalho pretende
apresentar uma contribuicdo para o Colégio Agricola de Santa Maria, no caminho de
uma performance gerencial de exceléncia, mediante um modelo de gestao

sistémico.

1.1 Justificativa

A Secretaria de Educacéo Profissional e Tecnologica (SETEC) do Ministério
da Educacado, a partir da Ultima estruturacdo, tem como prioridades implementar
projetos destinados a promover a inclusao social e formar mao-de-obra qualificada,
de acordo com as necessidades apontadas em programas de desenvolvimentos
regionais. Cabe a SETEC implementar a politica de educacéo profissional, fortalecer
as escolas da rede federal de educacdao tecnoldgica, realizar pesquisas e estudos de
politicas estratégicas, desenvolver novos modelos de gestdo e parcerias entre
instituicdes publicas e privadas, reconhecer e credenciar os centros de educacao
profissional, dentre outras fungodes.

Conforme relato do Coordenador Geral de Supervisdo de Gestdo das
Instituicdbes Federais de Educacdo Profissional e Tecnolégica do Ministério da
Educacao, Gleisson Cardoso Rubin, em consulta realizada no dia 21 de dezembro
de 2004, ha falta de um modelo de gestao para o ensino profissionalizante. Segundo
o coordenador, ndo existe uma metodologia de avaliagio nem modelos gerenciais
para este segmento. Declarou, também, que a secretaria esta iniciando um
levantamento de dados para alimentar um sistema de informagdes gerenciais, on
line, e que a partir desse levantamento haverd a possibilidade de se estabelecer
indicadores e referenciais de gestdo. Porém, a Secretaria de Ensino Médio e
Tecnolégico do Ministério da Educagcdo ndo dispbe de um modelo estruturado de
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forma integrada que possa orientar as escolas técnicas federais no sentido de
gualificar a gestéao escolar sob o0 enfoque da qualidade.

O Colégio Agricola de Santa Maria, unidade de ensino vinculada a
Universidade Federal de Santa Maria/RS, oferece ensino médio e cursos técnicos
pés-médio. Desde 1997, a direcdo da escola procura acompanhar as demandas do
mercado, mediante a oferta de novos cursos, que atenda as necessidades de todas
as partes interessadas. Para isso, sente a importancia de adotar novas tecnologias
de gestéo, pois atender as expectativas dos segmentos envolvidos na educacao €
uma tarefa que exige agilidade e permanentes mudancas, justificando-se assim a
elaboracéo deste trabalho.

O problema de pesquisa ficou assim caracterizado: as praticas de gestao
adotadas pelo CASM estdo alinhadas com os critérios de exceléncia em gestdo da

gualidade Malcolm Baldrige para a educacéo?

1.2 Objetivos do estudo

1.2.1 Objetivo geral

Apresentar uma proposta de acdes da qualidade para o Colégio Agricola de
Santa Maria - RS, com base nos critérios do Programa Malcolm Baldrige para a

educacéo.

1.2.2 Objetivos especificos

- Interpretar os critérios do Programa Nacional da Qualidade Malcolm
Baldrige, para a educacéo;

- Verificar as praticas atuais de gestao do Colégio Agricola de Santa Maria;

- Relacionar as praticas gerenciais da escola com as recomendacdes dos
critérios do Programa Malcolm Baldrige para a educacao;

- ldentificar os pontos fortes e oportunidades de melhoria na gestao escolar,
com base no programa em estudo, e elaborar uma proposta de acbes da
gualidade para o CASM.
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1.3 Estrutura da dissertagéao

Este estudo divide-se em seis capitulos. O primeiro introduz o assunto,
destacando a importancia da qualidade na gestdo de instituicbes de ensino.
Apresenta a justificativa, os objetivos, geral e especificos e a estrutura do trabalho.
O segundo capitulo traz a fundamentacgédo tedrica contendo a evolucdo da qualidade
e conceitos béasicos, aborda também, os principais sistemas de gestdo da qualidade,
a origem do programa Malcolm Baldrige, a qualidade em servi¢cos e a qualidade na
educacdo. O terceiro capitulo apresenta a teoria de foco, em que é descrita a
estrutura do Programa da Qualidade Baldrige para a educacdo, a adaptacdo dos
critérios Malcolm Baldrige para o setor da educacdo, operacbes e sistemas, 0S
critérios de exceléncia na gestdo e a evolucdo desses critérios. A metodologia
empregada na pesquisa esta referida no quarto capitulo, com a caracterizacéo e os
procedimentos adotados. O quinto capitulo apresenta o perfil do Colégio Agricola de
Santa Maria e os desafios estratégicos. Traz, também, a analise e interpretacdo dos
resultados da pesquisa e a proposta de acdes da qualidade, apontando os pontos
fortes e as oportunidades de melhoria na gestdo da escola. No ultimo capitulo, sdo
apresentadas a conclusdo, as recomendagfes e sugestbes para trabalhos futuros,
bem como as limitagbes do estudo. A bibliografia e os anexos enceram o presente
trabalho.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo traz a fundamentacdo tedrica, abordando a evolucdo da
qualidade, conceitos basicos, os principais sistemas de gestdo da qualidade e a
origem do Programa Malcolm Baldrige. Apresenta, também, a qualidade em servicos

e a qualidade na educacéao.

2.1 A evolucgéo da qualidade e conceitos basicos

A evolucdo da qualidade, segundo Oliveira (2004), apresenta trés grandes
fases: (1) a era da inspecéo; (2) a era do controle estatistico e; (3) a era da garantia
da qualidade e da qualidade total. Na primeira fase, quem inspecionava o produto
eram produtor e cliente, o que se tornava possivel, pois a producéo era artesanal.
Na fase do controle estatistico, surge a inspecdo por amostragem, em que se
verificava um lote de produtos escolhido aleatoriamente, desde que representativo
da populacdo. Tanto nessa como na fase anterior, o controle era efetuado sobre o
produto, evoluindo gradativamente para o controle centrado no processo de
producdo, ou seja, todas as etapas realizadas até a conclusdo do produto.

J& no periodo seguinte ocorre a sistematizacdo dos padrbes e requisitos,
mediante normas escritas, em todas as etapas do processo produtivo, com 0
objetivo de garantir qualidade uniforme no produto ou servico. Essa mudanca
preparou as condi¢cbes para a entrada na era da qualidade total, na qual todos na
organizacao sao responsaveis pela qualidade dos produtos e servicgos.

Até pouco tempo, as organizacdes utilizavam ferramentas da qualidade sem
uma visdo conjunta dos planos da mesma, sem clareza dos objetivos a serem
alcancados. Em alguns casos, tratava-se somente dos aspectos filoséficos da
gualidade. Hoje, as organizacdes de sucesso perseguem resultados, na visdo de
Kaplan & Norton (1997), o que ndo é medido ndo é gerenciado e o desempenho da

organizagao deve ser avaliado de forma integrada nos seus sistemas.
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Num enfoque mais recente, acrescenta-se o estudo dos custos da qualidade
(ou ndo-qualidade), cujos objetivos sédo: responder as questdes relativas a
mensuracdo da qualidade oferecida pela empresa; quantificar as perdas de
oportunidades derivadas da baixa qualidade de seus produtos e servicos e,
principalmente, direcionar e motivar os esforgcos de melhoria com a finalidade de
reducdo de custos. O sistema de custos proporciona a mensuracao visando
comprovar que a melhor qualidade aumenta a produtividade, pois fazer certo da
primeira vez libera tempo e recursos para se fazer certo pela primeira vez muitas
vezes (ROBLES, 1994).

As idéias de Deming merecem destaque para o avanc¢o da qualidade, pois, na
opinido de Robles (1994), ele foi um dos pioneiros no movimento mundial pro-
qualidade, devido a grande contribuicdo dos seus conhecimentos. Apos a derrota do
Japdo na Segunda Guerra Mundial, na década de 50, Deming foi convidado pela
Unido dos Cientistas e Engenheiros Japoneses (J.U.S.E) a participar da
reconstrucdo do pais. O mesmo estudou o controle estatistico de processos e
comecou um trabalho de persuaséo junto aos dirigentes das empresas japonesas,
sobre a importancia do seu método.

Dentre outras questbes, Deming defendia que a responsabilidade do
empregado era agregar qualidade ao produto e, sobretudo, pensar no cliente como a
parte mais importante do processo de producdo. Seu método evidencia que a
gualidade deve ser buscada a cada passo do processo e ndo somente na inspecgao
final, e a sua fundamentacdo esta no que se chama de 14 principios de
Administracdo, os quais ditam que a empresa deve seguir firmemente 0s seus
propésitos, de modo a dar seguranca aos empregados. Estes principios formaram a
base para a transformacdo da industria norte-americana, seguidos da respectiva
acao, e indicam que a empresa pretende manter-se em atividade.

A aplicagdo do método Deming pode ser feita a todos os setores da
organizagdo e a qualquer tipo de empresa, seja na prestacdo de servicos ou na
manufatura. Tal método é considerado a base da moderna filosofia da qualidade,
tendo como pilares a constancia de propésitos, a melhoria continua e o
conhecimento profundo.

Para conceituar qualidade, € necessario retomar as contribuicbes de alguns
autores. No entendimento de Juran (1991), ela é dominada por dois significados. O
primeiro € o nivel de satisfacdo alcancado por um determinado produto ou servi¢co
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no atendimento aos objetivos do usuério e o segundo € a auséncia de falhas. Sob a
Otica da funcdo qualidade, inclui-se o conjunto de atividades desenvolvidas em toda
a organizacao com vistas a obter-se a adequacgao ao uso. Esse autor apresenta uma
trilogia que envolve o planejamento, o controle e o aperfeicoamento da qualidade.

Para Crosby (1999), por sua vez, a qualidade é investimento e, a fim de
garanti-la, € necessario que exista o comprometimento de todas as pessoas, de
todos os niveis hierarquicos, envolvidos na organizacao, de modo a desempenhar o
seu trabalho da melhor forma. A geréncia da qualidade, ainda segundo este autor, €
uma metodologia que provoca melhoria nas operacdes, aumento nos lucros e
reducéo dos custos.

Entéo, para Crosby, a qualidade € a conformidade com os requisitos, 0s quais
devem ser bem esclarecidos. As medidas deverao ser realizadas em obediéncia a
uma periodicidade, visando adaptar os produtos aos requisitos exigidos pelo
cliente.Tais requisitos s@o as caracteristicas analisadas e detalhadas que definem o
trabalho, ou seja, a conformidade com o padrédo definido, com as normas
estabelecidas para determinado produto. A partir dessas afirmacgfes, pode-se
deduzir que a qualidade na visdo desse autor, € prescritiva.

Conforme Campos (1999), o conceito de qualidade para produtos ou servigos
esta atrelado aos seguintes requisitos: projeto perfeito, sem defeitos, com baixo
custo; seguranca para o cliente; entrega no prazo estipulado e auséncia de erros no
pedido. J& na percepcao de Feigenbaum (1994), qualidade é a composicao total das
caracteristicas de mercadologia, engenharia, fabricacdo e manutencdo de um
produto ou servico, através das quais 0 mesmo produto ou servico, em uso,
atendera as expectativas do consumidor.

Em sintese, o conceito de qualidade estava associado ao controle de
gualidade na producéo e ao uso da inspec¢éo de produtos acabados. Num segundo
momento, este conceito evoluiu do controle localizado para a acdo de garantia da
qualidade, quando houve o entendimento de que é fundamental ter qualidade desde
a fase de projeto de um produto até o uso deste pelo consumidor, passando, a
seguir, pela incorporacao da idéia da qualidade percebida pelo cliente, ou seja, ndo
existe produto de qualidade se ele ndo atende ao mercado. A evolugdo para a
gualidade total caracterizou-se pela busca do aperfeicoamento constante, pelo
cuidado com os detalhes, pela administragéo participativa, pelo comprometimento da

alta direcdo, pela ndo-aceitacdo do erro, pela cooperacdo em todas as areas da
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organizagao, pelo enfoque total no cliente e pelo compromisso de fazer certo da

primeira vez.

2.2 Sistemas de gestéao

Para que uma estrutura organizacional possa ser chamada de sistema, deve
apresentar os elementos que o caracterizam, conforme Paladini (1995, p. 67), séo:
“1 — entradas; 2 — saidas; 3 — interacao organizada das partes; 4 — principios basicos
de funcionamento; 5 — busca de objetivos comuns e 6 — realinhamento”.

Além disso, um sistema de gestdo é composto, na concepcdo de Arantes
(1994), por sistemas gerenciais, processos operacionais, sistemas de comunicacao
e de informacdo, ou seja, de toda a estrutura para o0 gerenciamento de uma
organizacdo. Gerenciar € resolver problemas do estagio em que se encontra o
negocio, preparando-o para os problemas do estagio seguinte. Entdo, € dar ao
negocio condicbes de resolver problemas. No entanto, 0 que se observa
frequentemente é a implementacdo de estratégias sem uma prévia andlise do
ambiente organizacional.

A administracdo com qualidade € um fator estratégico para o desenvolvimento
organizacional, a concorréncia se da pela exceléncia da administracdo, capacidade
de adaptacdo, e ndo mais sé pelos avancos tecnologicos. Para Arantes (1994, p.
406), “as organizagbes devem estar voltadas para fora e atentas ao ambiente
interno. Na visdo de sistema organizacional é o conjunto de atividades que levam ao
alcance dos resultados, constituindo num desafio equilibrar o sistema”.

Na busca de um gerenciamento eficiente o dirigente precisa saber conduzir os
processos de mudanca, 0s quais serdo continuos na organizacdo. As mudancas
podem ocorrer de duas formas: a mudanca natural e a mudanca planejada. As
naturais sdo espontaneas, afirma Arantes (1994), feitas de maneira especifica, ndo
considerando eventuais implicagdes e inter-relagbes com os demais componentes.
Ainda, sao reativas, a empresa € surpreendida e estimulada a dar resposta a um
problema ou ameaca que ja aconteceu.

J4 a mudanca planejada é caracterizada por decisbes deliberadas, que

utilizam a abordagem sistémica. Sua natureza é ativa em relacdo aos estimulos
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internos ou externos. A mudanca planejada pressupde a reflexdo antes da acéao,
objetivo e integracdo. Diante disso, conhecer como funcionam estes processos de
mudanca e preparar a empresa para rapida adaptacdo constitui um grande desafio
aos gestores.

A producdo de produtos e servicos com qualidade ndo é uma tarefa facil de
ser realizada. Segundo Oliveira (2004), faz-se necesséario o desenvolvimento e a
implantacdo de sistema de gestdo da qualidade nas organizacdes, para que se
garanta o comprometimento de todos com o objetivo de conquistar a exceléncia nos
processos e produtos da empresa, possibilitando seu aprimoramento continuo. O

autor define sistema como:

um conjunto de partes que interagem e se interdependem, formando um
todo Unico com objetivos e propositos em comum, efetuando
sinergicamente determinada funcdo. E composto por outros sistemas
menores, denominados subsistemas, que sdo seguencialmente
dependentes uns dos outros, como se fossem elos de uma corrente. O
desempenho de cada uma dessas partes define o sucesso do sistema
maior e, se um deles falhar, compromete o desempenho de todos eles (p.
15).

Fatores como o conhecimento dos direitos do cidadao; legislagdo mais
complexa; exigéncias de importadores de produtos brasileiros; elevada competicéo
decorrente dos mercados globalizados e, em especial, as exigéncias crescentes dos
consumidores fazem com que as empresas adotem mais de um sistema de
gualidade, na tentativa de aperfeicoar o produto ou servigo, mantendo-o competitivo.
Entretanto, para que 0s objetivos sejam atingidos, estes sistemas devem atuar de
forma integrada, pois o0 sucesso global da organizacdo dependera da interacdo entre

eles. E o que se chama de sistemas integrados de gest&o da qualidade.

2.2.1 Sistemas de gestdo da qualidade

Neste item, abordam-se os principais sistemas de gestdo da qualidade quais
sejam: os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade; o Programa da
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Qualidade no Servi¢co Publico; o Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade, o
Programa Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige e o Prémio Ibero-americano®.

No sentido de incentivar as organizagOes a aperfeicoarem seus produtos e
servicos, tornando-0s mais competitivos, foram criados os prémios de exceléncia em
gestdo. Esses sdo destinados as organizacdes que apresentarem as melhores
praticas de gestdo, conforme critérios pré-definidos, como forma de reconhecimento
pelo desempenho da organizacdo e sua contribuicdo para o desenvolvimento da
qualidade, elevando os indices de competitividade do pais. Por outro lado, para as
organizagbes que ndo desejem concorrer a prémios, 0s programas de gestdo da
gualidade servem como modelos de auto-avaliagdo ou como guias de
aperfeicoamento continuo.

Desde a década de 80, os estudos enfatizam a importancia das pessoas na
organizacdo. No Brasil, existem varios sistemas que visam a exceléncia na gestao,
como: os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade; o Programa da
Qualidade no Servico Publico e o Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade
no Rio Grande do Sul. Estes sistemas de gestdo da qualidade apresentam
metodologias norteadoras das acdes da organizacdo, procurando auxiliar o dirigente
na realizacéo dos objetivos institucionais, e podem ser aplicados a qualquer tipo de
organizagao.

Para atender aos desafios de competitividade ou de sobrevivéncia, as
organizagOes buscam referenciais de qualidade. Originados do Programa Nacional
da Qualidade Malcolm Baldrige, os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ) e o do Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade (PGQP)
sdo formados por oito critérios de exceléncia em gestdo, os quais tratam sobre: (1)
lideranca, (2) estratégias e planos, (3) clientes, (4) sociedade, (5) informacdo e
conhecimento, (6) pessoas, (7) processos e (8) resultados. Uma diferenca
fundamental entre o PNQ e o PGQP reside na escala de pontuacéo para premiacao,
sendo que este do Ultimo apresenta uma subdivisdo em trés niveis, conforme o guia
de avaliacdo PGQP (2004).

2 Salienta-se gue o presente estudo ndo abrange as normas da Organizacdo Internacional de
Padronizacao, que elabora especificagfes, métodos de trabalho e requisitos para um sistema de
gestdo da qualidade, usados internamente pelas organizacdes, para certificacdo ou para fins
contratuais, cujo objetivo € mostrar a garantia da qualidade.
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O enfoque da qualidade hoje possui visdo sistémica de administracao,
segundo os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ-2004).
As organizacdes sdo constituidas por uma complexa combinagdo de recursos como:
capital humano e Iintelectual, instalacbes, equipamentos, softwares,etc.
interdependentes e inter-relacionados, que devem perseguir 0S mesmos objetivos e
cujos desempenhos podem afetar, positiva ou negativamente, a organizacdo em seu
conjunto. Sob esta Gtica, a qualidade atualmente é vista como parte integrante de
todos os processos, aplicando-se a um sistema de gestéo orientado para resultados.
A viséo sistémica direciona toda a organizacédo para melhoria do desempenho, no
sentido de atender as necessidades das partes interessadas.

A competitividade entre as organizagcbes leva a uma busca crescente de
melhor desempenho, pois trata-se da sobrevivéncia das mesmas a longo prazo. A
qualidade hoje é vista como parte integrante de todos os processos, aplicando-se a
um sistema de gestéo orientado para resultados, (FPNQ, 2004).

O setor publico estd contemplado sob a ética da qualidade, também, através
do Programa da Qualidade no Servigo Publico (PQSP), premiando as organizacdes
com o Prémio Nacional da Gestao Publica (PQGF). Os modelos existentes para a
iniciativa privada podem ser utilizados por organizacdes da esfera governamental,
ficando a critério de cada empresa ou 6rgéo publico decidir qual o guia de orientacao
€ mais adequado a sua realidade.

Contribuindo neste sentido, o Governo Federal disponibiliza um instrumento
gue objetiva auxiliar a administracdo das organizacdes, trata-se do Modelo de
Exceléncia para a Administracdo Publica, que, quando foi criado, em 1990,
chamava-se Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP), destinado a
todas as organizacdes brasileiras. A partir dai, alguns estados desenvolveram seus
proprios programas.

O PBQP evoluiu para oferecer mais subsidios de carater gerencial as
organizacdes, focalizando as necessidades dos cidaddos. Somou-se a importancia
do cumprimento dos principios da administracdo publica, os quais exigem que o
administrador maximize a utilizacdo dos recursos publicos e melhore os servigos
prestados a sociedade, mediante um gerenciamento de carater técnico que atenda
as demandas sociais.

Esse modelo de gestdo é destinado a orientar e avaliar as organiza¢gées do
setor publico, ressalta a importancia do atendimento das necessidades do usuario,
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reconhece que é preciso agregar valor superando as expectativas do usuario, como
forma de justificar a importancia dos servicos prestados. Neste sentido, tal programa
objetiva auxiliar a administracdo, focando a gestdo por resultados. Entretanto, o
Programa da Qualidade no Servico Publico apresenta um referencial destinado a
qualquer organizagéo, independente do setor em que atua. Assim, ndo constitui uma

referéncia especifica para a gestdo na educacéo.

2.2.2 Programa Malcolm Baldrige

Para melhor entendimento sobre a origem do Programa Malcolm Baldrige, faz-se
uma retomada das trés principais correntes da qualidade existentes no mundo, que
sdo: a japonesa, a americana e a europé€ia. A primeira tratou da implementacdo de
principios e técnicas, tais como: andlise de processos, métodos estatisticos e
circulos da qualidade. A corrente européia ocupou-se da normalizacdo e
padronizacéo; ja, na corrente americana, o foco é a busca de resultados.

Os prémios Deming (1951), Malcolm Baldrige (1987) e o prémio Europeu da
Qualidade (1991) baseiam-se num conjunto de critérios que servem de suporte a
avaliacdo de uma determinada organizacdo, sendo-lhe atribuida uma certa
pontuacéo final por um grupo de assessores externos. Inicialmente, estes prémios
destinavam-se unicamente ao setor industrial e, mais tarde, aos servigos, setores
publicos e instituicdes de ensino e de saude.

Tais prémios de exceléncia desempenham papel importante de consolidacéo
e promogédo da Qualidade Total nestes trés mercados mundiais (Japédo, EUA e
Europa ocidental). Mais importante que a atribuicdo dos prémios, é o fato de haver
muitas organizacdes que, mesmo sem se candidatarem a eles, utilizam tais critérios
para conduzir sua gestao.

O prémio Malcolm Baldrige foi criado em 1987 pela necessidade de tornar
mais competitivos os produtos da industria norte-americana. Assim, foi desenvolvido
como modelo referencial de exceléncia da qualidade mundial, inicialmente voltado
para 0s negocios. Sua evolucdo e consequentes alteracBes possibilitaram
desenvolver, em 1998, modelos especificos para os setores da educacdo e da

saude. A maioria dos estados norte-americanos desenvolveu prémios regionais,
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bem como a simplificacdo do modelo. Na é&rea da educacdo, a organizacao
vencedora do prémio no ano de 2004 foi o Kenneth W. Monforte College of Business
(NIST, 2004).

Por sua vez, o Prémio Ibero-americano de Qualidade é gerenciado pela
Fundacdo Ibero-americana para a Gestdao da Qualidade (Fundibeq), organizacao
nao lucrativa, que foi criada em 1998 com o objetivo de aumentar a competitividade
das organizacdes privadas e publicas da Ibero-América por meio da ampliacdo de
sistemas de qualidade e modelos de exceléncia.

2.3 Qualidade em servigos

No ambiente da prestacao dos servicos, a gestdo da qualidade centra-se na
interacdo com o0 usuario, pois € neste contexto que a qualidade em servigcos
aparece. Tal &rea envolve a produc¢do do servico e a estruturacdo de métodos.

As principais caracteristicas da gestdo da qualidade no ambiente de servigos,
de acordo com Paladini (2000), sdo: a) producéo e consumo simultaneos; b) gestéo
de processos produtivos flexivel e adaptavel as situacfes; c) gestdo da qualidade
priorizando a eficacia, seguida pela eficiéncia e produtividade - processo adaptado
ao cliente; d) qualidade preventiva, com base em situacfes anélogas do passado -
desse modo, a qualidade prioriza todos os aspectos da interacdo com o cliente,
mediante uma analise global; e€) modelo de atendimento que diferencia a
organizacdo no mercado e busca a fidelidade do cliente; f) oferta adequada a
demanda, evitando-se perdas, quer seja por excesso de oferta ou por falta de
atendimento em situacdes de maior consumo.

A exceléncia na prestacdo de servicos depende da agilidade da organizagao
em acompanhar as mudancas nos desejos e necessidades dos consumidores e,
assim, prestar servigos que satisfagcam o cliente. Para Gianesi e Corréa (1996), no
Brasil e em muitos outros paises, os consumidores acostumaram-se a se conformar
com servicos de baixa qualidade, tanto na area publica quanto privada.

Esses autores atribuem a baixa qualidade dos servicos a fatores como: a)
pouca atencdo da geréncia a motivacdo e treinamento dos funcionérios, sendo,
geralmente, considerados méao-de-obra temporaria; b) énfase em corte de custos,

causando degradacdo no nivel de personalizacdo e na qualidade de atendimento ao
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cliente; c) baixo indice de reclamacdes dos clientes; d) dificil padronizacdo dos
servicos que sao intensivos em mao-de-obra; e) produgdo e consumo simultaneos,
inexistindo tempo para a inspecdo da qualidade e correcdo de defeitos; f) dificuldade
em mensurar e controlar a qualidade, dada a intangibilidade dos servicos.

Diante das caracteristicas dos servi¢os e dos fatores que dificultam o alcance
da qualidade na prestacdo dos mesmos, percebe-se a importancia do contato com o
cliente, momento em que sao identificadas suas expectativas e necessidades, bem
como s&o ouvidas as suas reclamacdes. E fundamental uma politica de tratamento
das informacdes obtidas. A percepc¢éo do cliente ao interagir com os profissionais, 0
ambiente fisico, processos e procedimentos determinard uma experiéncia
satisfatoria ou nao; isso evidencia que a qualidade é responsabilidade de todos na
organizagao.

Manter a qualidade constante na prestagdo de servicos constitui um grande
desafio aos gestores, pois tais atividades centram-se no desempenho humano, que
apresenta variacdes entre os profissionais. Assim, além da qualificagdo, um maior
grau de autonomia e a responsabilidade dos funcionarios auxiliam na melhoria do
padrao dos servigos prestados. A busca da qualidade no setor em pauta pressupde
o atendimento, com eficiéncia e rapidez, das exigéncias do cliente e a manutencéo

de um padréo de exceléncia em servigos.

2.4 Qualidade na educacéao

Muitas escolas sobreviverdo por algum tempo sem adotar a filosofia da
gualidade, entretanto perderdo competitividade e aumentaréo seus custos, tornando-
se inviaveis, e deixardo de ter legitimidade social. Com este pensamento, Mezomo
(1997) questiona:

Até quando a escola podera ter: a) resultados pobres em qualidade? b)
produtividade reduzida? c) missédo indefinida? d) forca de trabalho atuando
isoladamente? e) desconhecimento dos seus clientes e de suas necessidades? f)
custos elevados? g) o respeito da sociedade em funcao das respostas que oferece?
O autor conclui: a qualidade é questdo de opcdo de todos e de cada um, de
fidelidade ou ndo & missdo da organizacdo. E questdo de sobrevivéncia e respeito

as pessoas envolvidas no processo de ensino-aprendizagem.
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As instituicbes de ensino que pretendem atingir a exceléncia em seus
servicos por meio de um sistema de gestéo da qualidade devem reunir as seguintes
caracteristicas, na percepcao de Longo (1996): a) foco centrado no aluno; b) forte
lideranca; c)visdo estratégica com o0s valores, missdo e objetivos, claramente
definidos e disseminados; d) plano politico-pedagdgico oriundo da visdo estratégica
e definido pelo consenso da equipe de trabalho; e) clima positivo de expectativas
guanto ao sucesso; f) forte espirito de equipe; g) equipe de trabalho consciente do
papel que desempenha na organizagcdo, bem como das suas atribuices; h)
investimento na capacitacdo e treinamento da equipe; i) planejamento,
acompanhamento e avaliacdo sistematica dos processos; j) preocupacao constante
com inovagdes e mudangas.

Segundo Mezomo, a busca da melhor qualidade esta vinculada a fidelidade
da instituicdo a propria missdo, visdo e objetivos. Para ele “qualidade € uma
propriedade ou um conjunto de propriedades de um produto ou servigo que o torna
adequado a missdo de uma organizagdo comprometida como o pleno atendimento
das necessidades de seus clientes”. (1997, p. 20).

As escolas necessitam de metodologias de gestdo que representem a base
para o0 acompanhamento e para a avaliacdo das praticas de melhoria, contemplando
as caracteristicas de exceléncia em servicos defendidas por Longo (1996) e, ao
mesmo tempo, levando a uma maior legitimidade social da instituicdo. Nesse
sentido, o capitulo seguinte apresenta o Programa Baldrige da Qualidade, que

constitui um sistema de gestdo da qualidade direcionado as organiza¢des de ensino.



3 PROGRAMA BALDRIGE DA QUALIDADE NA EDUCACAO

Este capitulo descreve a estrutura do Programa Malcolm Baldrige; operacao e
sistemas; perspectiva de sistema; os critérios de exceléncia em gestdo na educacéo;
a sua evolucédo e as caracteristicas-chave, constituindo a teoria de foco do presente
trabalho.

3.1 — Estrutura do Programa Malcolm Baldrige

O Programa Malcolm Baldrige € uma parceria publica-privada. Essa parceria
€ que proporciona 0 sucesso desse Programa, provocando melhorias que
aumentam a competitividade da nacao norte-americana. O setor privado pode apoiar
0 programa de varias formas, como por meio de fundos, de esfor¢os voluntarios,
pela participagdo na transferéncia de informagdes, entre outras. Para assegurar o
crescimento continuado e 0 sucesso dessas parcerias, cada uma das organizacdes
desempenha sua fungéo como:

- A Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige: arrecada
fundos para a continuidade do programa de premiacao;

- O Instituto Nacional de Padrao e Tecnologia (NIST — agéncia do departamento de
Administracdo e Tecnologia): € responsavel pelo gerenciamento do programa;

- A Sociedade Americana para a Qualidade (sob o contrato da NIST): administra o
programa de premiagdo, dedicando-se ao desenvolvimento e a promocdo de
conceitos de qualidade, principios e técnicas;

- O Comité de Supervisores: avalia e aconselha o departamento de comércio sobre
o Programa,

- O Comité de examinadores: avalia as habilitagbes do prémio e prepara 0s
relatorios;

- Mecanismos de premiagcédo: compartilha com outras organizagbes americanas,
informacdes sobre as estratégias de qualidade de excelente performance, por meio

de uma conferéncia anual.
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3.1.1 Adaptacéo dos critérios Malcolm Baldrige para a educacao

O Programa Malcolm Baldrige, inicialmente, foi criado para avaliar a
performance de organizacbes empresariais. Apds, o programa foi adaptado para
avaliar performance de exceléncia na area da saude e por Ultimo na area da
educacdo. Por isso, varios conceitos educativos receberam especial atencdo ao
longo da adaptacdo dos critérios para a educacdo. Esses conceitos estdo abaixo
apresentados.

a) Especificidade da Misséo

Embora as organizacdes educacionais tipicamente compativeis tenham
objetivos comuns, suas missdes, organizagfes individuais, papéis e programas
variam amplamente. O uso de um Unico grupo de critérios para cobrir todas as
exigéncias organizacionais necessita da interpretacdo de tais exigéncias e da
prépria missdo da organizacao. Isto € necessario porque as exigéncias especificas e
os fatores criticos para o sucesso diferem em cada organizacdo. Por esta razdo, o
uso eficiente dos critérios depende de colocar estas exigéncias de missdo em
operagao consistentemente ao longo das sete categorias, em particular, o
planejamento estratégico (categoria 2) precisa se dirigir as exigéncias-chave de
missdo, interpretando as outras exigéncias. Por exemplo: os resultados de
performance organizacional (categoria 7) relatados precisam estar alinhados com a
MisS&o e 0s objetivos estratégicos da organizacao.

Os critérios de educacdo sao mais explicitos na area de aprendizado do
estudante, sendo que este requerimento é comum a todas as organizacbes de
educacédo, ndo importando a missao individual. A despeito deste fator comum, o
enfoque no aprendizado do estudante depende da missdo da organizacdo. Por
exemplo, possivelmente resultados relatados por escolas de negocios, de
engenharia e de musica sejam diferentes, porque eles refletem a missao de cada
organizagdo. Contudo, espera-se que todos os trés tipos de organizagdes citados
mostrem melhoria de ano para ano nos seus resultados especificos de misséo,
resultados esses que demonstram a eficiéncia dos seus esfor¢cos de melhoria de

performance.
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b) Clientes

Os critérios de negdécios para uma performance de exceléncia usam o termo
genérico clientes para descrever os usuarios dos produtos e servicos. Embora o
sucesso de mercado dependa profundamente da preferéncia dos usuarios, outras
partes interessadas podem ser consideradas também quando se busca atender
todas as exigéncias organizacionais. Nos critérios de educacéo, o enfoque esta nos
estudantes e nas partes interessadas, os beneficiarios-chave dos programas
educacionais, ofertas e servigos.

A adaptacdo dos critérios de negécios para a educacao inclui enfoque
especifico para definir as exigéncias-chave dos estudantes. Este enfoque distingue
0s estudantes e as partes interessadas com relagdo aos propositos de clareza e
énfase.

As partes interessadas incluem os pais, os empregados, outras escolas e
comunidades. As exigéncias dos estudantes futuros diferem das exigéncias dos
estudantes atuais. Para os ultimos, sdo mais concretas, especificas e imediatas,
fazendo parte do planejamento da organizacao, que deve levar em conta a mudanca
de populagbes de estudantes e a mudanca de exigéncias de estudantes futuros. O
maior desafio que as organizacdes enfrentam consiste em estabelecer um elo entre
as necessidades dos estudantes atuais e 0s estudantes futuros. Isto exige um
eficiente aprendizado organizacional e uma mudanga de estratégia.

As organizagdes educacionais devem, também, dirigir-se as necessidades
das varias partes interessadas, que sdo de dois tipos: (1) exigéncias diretamente
relacionadas aos servicos educacionais da organizacdo e (2) exigéncias das
préprias partes interessadas. Por exemplo, os pais podem pedir servicos
relacionados ao programa educacional dos seus filhos, tais como, integracédo de
disciplinas ou competéncias, e podem solicitar, também, horas especiais de reunido
com a escola conforme a sua agenda. Os critérios de educacgéo dao énfase principal
em atender as necessidades dos estudantes e partes interessadas, porque o
sucesso da organizagdo depende essencialmente em traduzir essas necessidades
em servigos e experiéncias educativas efetivas. Além disso, uma operagdo bem
sucedida de uma organizacdo pode depender da satisfacdo de exigéncias
ambientais, legais e outras. Assim, respostas significativas para os critérios precisam
incorporar todas as exigéncias relevantes que as organizacdes devem atender para

serem bem sucedidas.
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c) Conceito de exceléncia

O conceito de exceléncia é construido com base nos critérios de performance
demonstrada de valor adicionado. Tal performance tem duas manifestagdes: (1) uma
melhoria ano a ano nas medi¢cdes-chave e indicadores de performance,
especialmente do aprendizado do estudante e (2) lideranca demonstrada na
performance e na melhoria de performance relativa as organizagbes comparaveis,
gue servem de referéncia.

Este conceito de exceléncia € usado porque: (1) da maior enfoque em ensinar
e aprender estratégias; (2) apresenta tipos similares de desafios para todas as
organizagles, independente dos recursos e das preparacdes e habilidades dos
estudantes que estdo entrando na escola; (3) é mais provavel que ela estimule a
pesquisa relacionada ao aprendizado e ofereca um meio para disseminar 0s
resultados de tal pesquisa e (4) ofereca o potencial para criar crescente
conhecimento, préticas de ensino e aprendizado bem sucedidas, num maior grupo
de organizagoes.

O foco nas contribuicbes de valor agregado na organizagdo ndo pressupoe
modelos ou determinados mecanismos no desenvolvimento do estudante. Também,
0 uso de valor agregado nao implica que o sistema de gerenciamento da
organizagdo deva incluir procedimentos documentados ou tentar definir a
conformidade. Ao invés disso, o conceito de performance nos critérios de educagao
significa que a organizagdo deve se ver como uma chave de influéncia do
desenvolvimento dos estudantes, embora ndo seja a Unica, e que a organizacao
deve buscar compreender e otimizar os seus fatores de influéncia guiados por uma

eficiente estratégia de avaliacao.

d) Estratégia de avaliacdo

Central e crucial para o sucesso do conceito de exceléncia no critério de
educacdo € uma bem concebida e executada estratégia de avaliacdo. As
caracteristicas de tal estratégia devem incluir o seguinte:
- Claras ligacBes devem ser estabelecidas entre o que é avaliado e quais s&o 0s
objetivos e a missdo da organizagéo;
- Deve haver enfoque na melhoria da performance do aluno, das capacidades dos
professores e da performance da organizacao;
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- Uma avaliacdo corrente e interligada com o pronto feedback deve ser um
componente integral,

- A avaliacdo deve estar baseada nos critérios direcionados aos objetivos-chave de
aprendizado e as totais exigéncias de performance.

- Diretrizes devem ser estabelecidas de acordo com 0 modo como os critérios de
avaliagéo seréo utilizados ou néo.

- Deve haver uma avaliacdo continua do sistema de avaliacdo da organizacdo para
melhorar a conexao entre a avaliacéo e o sucesso do estudante.

- Os fatores de sucesso devem ser desenvolvidos continuamente, baseados em
exigéncias externas, tais como aquelas derivadas de seus mercados e de outras

organizagoes.

e) Enfoque primario no ensino e aprendizado

Embora se pretenda que o esquema de critérios de educacéo dirija-se a todas
as exigéncias organizacionais, incluindo a pesquisa e 0 servi¢co, uma énfase primaria
é dada no ensino e aprendizagem. Isto é feito por trés razfes principais: (1) ensino e
aprendizado sdo os principais objetivos de organizacdes educacionais, assim, o
compartilhamento de bem sucedidas estratégias de ensino e aprendizado e métodos
teria maior impacto em melhorar tais organizagfes; (2) aqueles que encorajaram a
criacdo do Prémio Baldrige para a educagédo citaram a melhoria no ensino e
aprendizado como a primeira e Unica razdo para o prémio ser concedido; (3)
somente uma pequena percentagem das organizacdes educativas se engajam na
pesquisa.

Sistemas de revisdo existem para avaliar a pesquisa, organizacdes de fundo
e negocios fornecem subsidios para as diregbes de muitas das pesquisas,
numerosos foruns e divulgagdo nos meios de comunicagdo, para compartilhar
resultados de pesquisa. Muitas pesquisas realizadas em organiza¢gfes educativas
envolvem estudantes como parte do processo de educacao total. Assim, o papel
educacional da pesquisa € incorporado nos critérios de educa¢do, como parte do
ensino e do aprendizado. Outros importantes aspectos de pesquisa, 0
desenvolvimento do corpo docente, dos estudantes e a selecdo de pessoal, séo

também tratados nos critérios.
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As operacdes e sistemas do Programa Malcolm Baldrige sdo compostas de

sete categorias, conforme Figura 1.

Perfil Organizacional:

7
Resultados da
Eficiéncia
Oraanizacional

————— > Ambiente, Relac¢des e Desafios
2 5
Planejamento Enfoque na forca
Estratégico de trabalho
v
1 >
Lideranca
A
3 6
Estudante, partes Gerenciamento de
interessadas e
mercados Processos
—» 4 Medicao, Andlise e Gerenciamento do Conhecimento

Fonte: Programa Malcolm Baldrige (2004)

FIGURA 1 - Critérios de Exceléncia em Educacdo Baldrige: uma perspectiva de

sistemas

A lideranca (categoria 1), o Planejamento Estratégico (categoria 2), o

estudante, partes interessadas e enfoque no mercado (categoria 3) representam

uma triade de lideranca. Tais categorias sdo colocadas juntas para enfatizar a

importancia do foco da lideranca na estratégia, nos estudantes e nas partes

interessadas. A alta administracao (lideres seniors) direciona a organizacao e busca

oportunidades futuras.
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O enfoque na forca de trabalho (categoria 5), 0 gerenciamento de processos
(categoria 6) e os resultados de performance organizacional (categoria 7)
representam a triade de resultados. A forca de trabalho e os processos-chave
contribuem para o alcance dos resultados de performance da organizacao. Todas as
acOes apontam em dire¢cao aos resultados da performance organizacional.

Na Figura 1, a seta (horizontal) liga a triade de lideranca a triade de
resultados, bem como indica o relacionamento central entre a categoria 1 e a 7. As
setas duplas (de duas cabecas) indicam a importancia do resultado em um sistema

de gerenciamento de performance eficiente.

3.3 Perspectiva do Sistema Baldrige

A perspectiva do sistema Baldrige inicia com a descricdo do perfil
organizacional, que informa como a organizacdo opera e os desafios estratégicos
qgue enfrenta. Para avaliar a organizagdo, € importante abranger variados aspectos,

respondendo as questdes que serao relatadas a seguir.

3.3.1 O perfil organizacional aborda o ambiente, as relagbes e os desafios

organizacionais.

Ambiente organizacional

1) Quais sé@o os principais programas educacionais da organizacdo, as principais
ofertas e servicos e como, estrategicamente, sao repassados aos alunos?

2) Qual a cultura que da bases a instituicao, no que se refere a valores, a misséo, a
Visdo e a propositos?

3) Qual é o perfil que caracteriza a for¢a de trabalho, no tocante a nivel de educagéo
formal dos empregados, aos tipos de trabalhos ali realizados, as unidades de
barganha organizadas, a utilizacdo de empregados contratados e as exigéncias de
seguranca e de saude?

4) Quais sao o0s principais servicos que a organizagdo oferece, incluindo
equipamentos e tecnologias?

5) Como é regulado o padrdo institucional, quanto a normas locais, estaduais,
federais; curriculos; programas e avaliacdes; leis financeiras, de seguranca, de

salude e de meio ambiente; regulamentacdo profissional do professor e do
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administrador? Além disso, quais as fronteiras de atua¢do da unidade organizacional

e suas restricdes no tocante a oferta de servigos?

Relac¢des organizacionais

1) Quais sdo as estruturas e os sistemas que dirigem a organizacdo e como é o
relacionamento da lideranca da instituicdo com todas as partes interessadas?

2) Como podem ser qualificados os segmentos de estudantes que procuram a
instituicdo, bem como os setores de mercado e partes interessadas que a ela se
relacionam; e 0 que exigem e esperam dos programas, ofertas e servicos da
organizacdo? Ha diferencas de expectativas entre eles?

3) Quais os principais tipos de fornecedores e parceiros da organizacdo, que
funcBes desempenham no processo de ensino-aprendizagem dos alunos e o que é
exigido deles?

3) Quais os instrumentos que a instituicdo usa para se comunicar com as partes

interessadas, 0s estudantes, 0s principais parceiros e fornecedores?

Os desafios tratam do ambiente competitivo, dos desafios estratégicos e do sistema

de melhoria da performance da organizag&o.

a) Ambiente competitivo

1) Qual é o nivel de competicdo da organizacdo? Qual a sua é&rea de
abrangéncia e quais as possibilidades de crescimento no setor educativo e no
mercado? Ainda, quais sdo os niumeros e tipos de competidores que ela tem?

2) Quais sédo os fatores diferenciais que determinam o0 sucesso da organizacao
sobre o0s concorrentes? Ha mudancas em processo que possam afetar a atual
situacao competitiva da instituicao?

3) Quais sdo as fontes disponiveis que permitem medir a capacidade competitiva

da organizag&o?

b) Desafios estratégicos:
1) Quais séo os desafios estratégicos da instituicdo, no que toca a comunidade, aos

recursos humanos, a parte operacional, a parte de educacgéo e aprendizado?
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c) Sistema de melhoria de performance

1) Qual o principio que norteia o gerenciamento da organizacédo a fim de manter a
melhoria de sua performance e guiar sua avaliacdo sistematica?

2) Qual é a meta final da instituicdo para aprender mais e compartilhar seus
objetivos de conhecimento com a totalidade da organizagao?

3.4 Critérios de exceléncia em gestdo na educacgao

Este item apresenta os critérios do programa e o0 que eles abrangem, de
forma resumida. Os critérios de forma detalhada podem ser encontrados no Anexo
1.

3.4.1 Critério 1 - Lideranca

A categoria lideranca examina como a alta direcdo da organizacdo conduz os
valores institucionais, metas, expectativas de performance, bem como o que se
refere aos estudantes, ao aprendizado deles, a forca de trabalho, a inovagédo e ao
aprendizado da organizagdo. Ainda, analisa a sua maneira de governar, como se
dirige ao seu publico e que responsabilidades assume perante a comunidade.

O critério Lideranga divide-se em: (1) “lideranca organizacional”, que descreve
como a alta dire¢do guia a organizagcéo, como se caracteriza o sistema de lideranca
e como a performance da organizacao é avaliada; (2) “responsabilidade social”, que
estuda como a organizacao dirige suas responsabilidades em relagédo ao publico, no
que se refere a responsabilidade publica, comportamento ético e apoio as

comunidades.

3.4.2 Critério 2 - Planejamento estratégico

A categoria de planejamento estratégico examina como a instituicdo escolhe,
organiza e desenvolve objetivos estratégicos e planos de a¢do, além de descobrir
como o seu progresso € medido, estabelecendo indicadores.

Divide-se em “desenvolvimento estratégico” e em “organizagdo estratégica”.

O desenvolvimento estratégico verifica se ha um processo de planejamento
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estratégico, como é feito, como ele assegura os interesses dos estudantes e das
partes interessadas e como lida com riscos e mudangas de mercado. Ainda,
estabelece os objetivos da organizagao, especialmente observa de que modo ela os
direciona para assegurar respostas as necessidades dos estudantes e das partes
interessadas. A organizagcdo estratégica descreve como a organizagdo converte 0s
seus objetivos estratégicos em planos de acdo. Além disso, avalia 0 desempenho

atual da instituicdo e como projeta o seu futuro.

3.4.3 Critério 3 - Estudante, partes interessadas e enfoque no mercado

Este critério investiga como a organizacdo determina as exigéncias, as
expectativas e as preferéncias dos estudantes, partes interessadas e mercados.
Ainda, analisa como ela estabelece seus relacionamentos com eles e julga os
fatores que os atraem, de modo a fortalecer a satisfacéao, a lealdade e a persisténcia
dos mesmos, bem como a melhoria dos servi¢cos e dos programas educacionais.

“O conhecimento de mercado, o estudante e as partes interessadas” averigua
como a organizagao determina as necessidades, expectativas e preferéncias dos
estudantes, partes interessadas e mercados, com o fim de avaliar e favorecer a
continuada relevancia dos programas, ofertas e servicos educacionais, bem como
de desenvolver novas oportunidades e criar um ambiente que conduza ao
aprendizado e ao desenvolvimento de todos os estudantes. Descreve como a
organizagao estabelece relagbes para atrair, satisfazer e manter os estudantes e
partes interessadas, aumentando sua credibilidade e a consequente lealdade dos

mesmos. Além disso, sdo referidos os critérios usados para medir tal satisfacao.

3.4.4 Critério 4 - Medicéo, anélise e gerenciamento do conhecimento

Essa categoria examina como a organizacdo seleciona, reune, analisa e
melhora os seus dados, informacdes e recursos de conhecimento.

Subdivide-se em: “medicdo e andlise da performance organizacional”’, que
estuda como a organizacdo mede, analisa sua performance total e como comunica
os resultados; “informagdes e gerenciamento de conhecimento”, que averigua como
a organizagdo assegura a qualidade e a disponibilidade das informagdes

necessarias a forca de trabalho, aos alunos, as partes interessadas, aos
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fornecedores e parceiros. Observa ainda o modo como a organizagdo constréi e

gerencia seus bens de conhecimento.

3.4.5 Critério 5 - Enfoque na for¢a de trabalho

A presente categoria examina: (1) os sistemas de trabalho; (2) a motivagao e
a forca de trabalho e; (3) o bem-estar e a satisfacdo da forca de trabalho, para
desenvolver e utilizar o seu potencial, em concordéancia com 0s objetivos e planos
de acao totais da organizacdo. Também analisa os esfor¢cos da instituicdo no intuito
de construir e manter um ambiente de trabalho em um ritmo de performance
excelente para o crescimento pessoal e organizacional.

O subitem “Os sistemas de trabalho” descreve como sé&o gerenciados 0s
servicos (responsabilidades, autoridades e tarefas dos individuos), como a
organizacdo apolia o trabalho de alta performance e de que modo lida com a
contratacao e o progresso de carreira.

“A motivagdo e aprendizado da for¢ca de trabalho” apresenta como a
educacédo, os treinamentos e o consequente desenvolvimento das habilidades e
capacidades dos empregados favorecem o alcance dos objetivos totais da
organizagao, contribuindo para sua alta performance e averigua de que modo a
instituicdo motiva a forga de trabalho a desenvolver e utilizar, completamente, seus
potenciais.

“O bem-estar e a satisfacao da forca de trabalho” centra-se na maneira como
a organizacdo mantém um ambiente tranquilo de trabalho, contribuindo para o bem-

estar, a satisfacdo e a motivagéo de toda a forca de trabalho.

3.4.6 Critério 6 — Gerenciamento de processos

Essa categoria examina os principais aspectos do processo de gerenciamento
da organizagdo, especialmente quanto a programas educativos centrados no
aprendizado; ofertas e servicos direcionados ao estudante, as partes interessadas e
ao valor da organizagao.

Subdivide-se em “processos centrados no aprendizado” e “processos de
apoio”. A primeira parte aborda o0 modo como a organizacao identifica e gerencia os

seus principais processos a fim de criar valores e maximizar o aprendizado e o
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sucesso do estudante. A segunda observa de que maneira a organizagao gerencia

0S processos de apoio aos programas centrados no aprendizado.

3.4.7 Critério 7 - Resultados da performance organizacional

Tal categoria analisa a performance e a melhoria da organizacdo em areas-
chave; os resultados de aprendizagem dos alunos e resultados das partes
interessadas; o0s resultados orcamentarios, financeiros e de performance de
mercado; a atuacdo da forca de trabalho; o desempenho operacional, administrativo
e de responsabilidade social. Também serve para verificar os niveis de performance
em comparagdo com o0s dos concorrentes e organizacdes de referéncia. Todos 0s
aspectos analisados devem estar separados por segmentos e incluir dados
comparativos.

Seu primeiro subitem, “resultados de aprendizado do aluno”, resume 0s
principais resultados de aprendizado, classificando-os por estudantes e segmentos
de mercado. O subitem “resultados focados no estudante e nas partes interessadas”
identifica os resultados que se referem a satisfacdo dos estudantes e partes
interessadas, que devem estar separados por segmentos de alunos, grupos e
mercados, incluindo os dados comparativos apropriados.

“Resultados orcamentarios, financeiros e de mercado” descreve os resultados
de performance de mercado, de financas e de orgcamento, organizados por
segmentos e apresentados a partir de dados apropriados. “Resultados da forca de
trabalho” resume os principais resultados relativos a forca de trabalho da
organizagao. Deve-se incluir aqui o desempenho do sistema de trabalho e
aprendizado, o desenvolvimento, o bem-estar e a satisfacdo da forca de trabalho.

O subitem “resultados de eficiéncia e eficacia organizacional” apresenta os
resultados relevantes sobre a performance operacional da empresa que contribuem
para facilitar um maior aprendizado e atingir uma alta eficiéncia organizacional.
Finalmente, “resultados de responsabilidade social e de administragao” investiga 0s
resultados de responsabilidade social e de administragdo da organizagao, incluindo
evidéncias quanto a contabilidade fiscal, ao comportamento ético, ao consentimento
legal e & cidadania organizacional.

Os critérios de educagdo 2004 incorporam 0s sete valores e conceitos
essenciais usados para a area de negocios. Tal aproximacdo € possivel porque 0s
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critérios estdo adaptados as exigéncias de todas as organizacgfes, incluindo as

educacionais.

3.5 A evolucgéo dos critérios de educacdo Malcolm Baldrige

Os critérios de educacdo para uma excelente performance tém evoluido
significativamente ao longo do tempo, a fim de auxiliar as organiza¢des educativas a
alcancarem um ambiente dindmico, um desempenho estratégico, e mais
recentemente, ha preocupacbes a respeito de governanca e ética. Assim, 0s
critérios de educacdo tém continuamente progredido em direcdo a sistemas
integrados de gerenciamento de performance organizacional total.

A cada ano, a decisdo de revisar os critérios de educacgdo deve equilibrar
duas importantes consideracdes: ha necessidade de ampliar os critérios de lideranca
na hora de validar a pratica do gerenciamento, no sentido de incentivar os usuarios a
enfrentarem desafios mais complexos; por outro lado, h4 o desejo de estabilizar os
critérios para permitir aos usuarios a continuidade em suas aplicacdes.

Nesse sentido, em 2004, as mudancas mais significativas nos critérios
voltados para a educacdo podem ser assim resumidas: a descricdo do sistema de
pontuacdo e a tabela de pontuacdo foram reescritas e reelaboradas; a se¢ao de
descricao de categoria e item foi expandida para incluir o perfil organizacional; o
indice de termos-chave foi adicionado aos critérios em educacdo; comportamento
ético, aprendizado e segmento foram somados ao glossario de palavras-chave.

Os itens, nos critérios de 1 a 6, sdo agora elaborados como itens de
processos, avaliados em quatro fatores: enfoque, organizacdo, aprendizado e
integracdo. Tal aspecto enfatiza que, além de estabelecer um enfoque e organiza-lo,
as organizacdes de alta performance devem centrar-se no processo, na melhoria
organizacional (aprendizado) e na integracdo com 0S outros imperativos
organizacionais.

A analise organizacional é feita com base nos critérios e sua respectiva

pontuacao, apresentados no Quadro 1.
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Critérios e itens Pontos
1 Lideranga 120
1.1 Lideranca organizacional 70
1.2 Responsabilidade social 50
2 Planejamento estratégico 85
2.1 Desenvolvimento de estratégias 40
2.2 Organizacao estratégica 45
3 Estudante, partes interessadas e foco/conhec. no mercado 85
3.1 Estudante, partes interessadas e conhecimento do mercado 40
3.2 Relacionamento e satisfacdo do estudante e partes interessadas 45
4 Medicgao, analise e gerenciamento do conhecimento 90
4.1 Medicédo e analise da performance organizacional 45
4.2 Informacéo e gerenciamento do conhecimento 45
5 Enfoque na forga de trabalho 85
5.1 Sistemas de trabalho 35
5.2 Aprendizado e motivacdo da forca de trabalho 25
5.3 Satisfagdo e bem-estar da forca de trabalho 25
6 Gerenciamento de processos 85
6.1 Processos centrados no aprendizado 50
6.2 Processos de apoio 35
7 Resultados da performance organizacional 450
7.1 Resultados do aprendizado do estudante 150
7.2 Resultados focados nos estudantes e nas partes interessadas 60
7.3 Resultados or¢camentario, financeiro e de mercados 60
7.4 Resultados da forca de trabalho 60
7.5 Resultados da eficiéncia organizacional 60
7.6 Resultados de governanca e de responsabilidade social 60
TOTAL DE PONTOS 1000

Fonte: Critérios Malcolm Baldrige para excelente performance em educacgéo (2004)

QUADRO 1 - Critérios, itens e pontuacdo Malcolm Baldrige

3.6 Caracteristicas-chave dos critérios de educacéao

Os critérios de avaliagdo do programa Baldrige estdo baseados em algumas

premissas: a) enfocam os resultados da performance organizacional; b) ndo séo

prescritivos, sdo adaptaveis; c) ap6iam uma perspectiva de sistemas para manter o
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alinhamento dos objetivos em uma organizagao; d) favorecem a construgdo de um
diagnéstico baseado nos objetivos.

Quanto a primeira caracteristica, os critérios enfocam os resultados das
areas-chave da performance organizacional: resultados de aprendizado do
estudante; resultados centrados nos estudantes e partes interessadas; resultados
orcamentérios, financeiros e de mercado; resultados da forca de trabalho; de
eficiéncia organizacional, incluindo as medi¢gbes-chave de performance operacional
interna; de governanga e de responsabilidade social. O uso desse conjunto de
medicOes pretende assegurar que as estratégias estejam equilibradas, atendendo a
todas as areas, de maneira apropriada.

A segunda caracteristica diz respeito a ndo-prescricdo da obrigatoriedade de
manter um departamento para a qualidade pela organizagéo; bem como da maneira
como a organizacdo deve ser estruturada e da uniformidade de gerenciamento de
diferentes unidades na organizagédo. Isso porque estes fatores diferem entre as
organizacdes e provavelmente mudam a medida que as necessidades e estratégias
evoluem.

Os critérios sdo ndo prescritivos porque seu enfoque esta nos resultados, ndo
nos procedimentos, ferramentas ou na estrutura organizacional, que normalmente
dependem do tipo e do tamanho da organizacdo, dos relacionamentos
organizacionais, do estagio de desenvolvimento da organizacdo, das capacidades e
responsabilidades dos empregados, entre outros fatores. Além disso, centram-se
nas exigéncias comuns mais do que nos procedimentos comuns, assim podem
fomentar a compreensdo, a comunicagédo, o compartilhamento de informacdes e o
alinhamento, enquanto ap6iam a inovacao e a diversidade dos enfoques.

No que se refere ao alinhamento, os critérios integram valores e conceitos
essenciais do perfil organizacional, resultados orientados, bem como trazem
ligacbes de causa e efeito entre os seus itens. Por exemplo, os ciclos de
aprendizado tém quatro estidgios bem definidos que interagaem entre si:
planejamento, incluindo a elaboracdo de processos, selecdo de medicbes e
organizagdo das exigéncias; execucdo dos planos; avaliacdo do progresso e
agregacao de novo conhecimento, levando em conta os resultados internos e
externos; revisdo dos planos baseada em descobertas de avaliagdo, aprendizados,

novas insergdes e novas exigéncias.
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Quanto ao ultimo estagio, os critérios criam um sistema de avaliacdo de
diagnéstico, que fornece um perfil de for¢as e oportunidades para a melhoria relativa
das exigéncias que os compdem. Dessa forma, a avaliacdo leva a agbes que
contribuem para uma melhora na performance, em todas as areas, mostrando-se

como uma ferramenta de gerenciamento bastante util.



4 — METODOLOGIA

Este capitulo trata dos procedimentos e técnicas utilizados para atingir os
objetivos propostos.

4.1 Procedimentos

O presente trabalho € um estudo de caso de carater descritivo. Na visdo de
Yin (2001), o estudo de caso investiga um fendmeno contemporéaneo, dentro do seu
contexto da vida real, principalmente quando ndo ha uma definicdo precisa entre o
fendmeno e o contexto.

A pesquisa foi realizada no Colégio Agricola de Santa Maria, envolvendo os
dirigentes da alta administracdo, diretor geral, vice-diretor, diretora de ensino, diretor
de producdo e extensdo e diretor administrativo, totalizando 5 individuos. Os
mesmos foram escolhidos porque possuem o poder de decidir e desenvolver as
praticas de gestdo na escola, conforme as recomendacfes do Programa Malcolm
Baldrige (2004), “a lideranga cabe o papel fundamental de conduzir as praticas de
qualidade na organizacao”.

Inicialmente, realizou-se a revisdo da literatura sobre sistemas de gestao da
qualidade em: livros, artigos e sitios da internet. Procedeu-se também, um estudo
sobre o Projeto Pedagodgico do Colégio Agricola de Santa Maria. A seguir, efetuou-
se uma andlise detalhada sobre o Programa Malcolm Baldrige. Em 22 de marco de
2005, foi feita uma pesquisa-teste, utilizando as mesmas questdes do Programa em
pauta. Verificou-se entdo, a necessidade de adequacao do instrumento de pesquisa
para obtencédo de dados mais precisos.

A coleta de dados efetuou-se por meio de entrevista, composta por perguntas
abertas e adaptadas, seguindo os critérios do Programa Nacional da Qualidade
Malcolm Baldrige para a educacgdo. Tais critérios referem-se ao sistema de
lideranca; ao planejamento estratégico; ao estudante, as partes interessadas e ao
foco no mercado; a medicdo, a andlise e ao gerenciamento do conhecimento; ao

enfoque na forca de trabalho e, aos processos.
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As entrevistas foram realizadas na propria escola, obedecendo a
disponibilidade de horario dos respondentes. As respostas foram gravadas
totalizando um tempo médio de quatro horas por entrevistado, no periodo
compreendido entre os meses de junho e julho de 2005.

Ainda, foi realizada uma visita as instalacdes da escola, incluindo os setores
produtivos, tais como: bovinocultura, suinocultura, avinocultura, casa de vegetacao e
plantacbes na éarea de silvicultura. Durante a visita, em contato direto com
professores, técnicos-administrativos, bolsistas e alunos, buscou-se evidéncias

objetivas sobre algumas praticas de gestéo relatadas pelos respondentes.

4.2. Tratamento dos dados

Os dados obtidos foram analisados qualitativamente, uma vez que se esta
lidando com um problema pouco conhecido, 0 que da a pesquisa um carater
exploratério, cujo objetivo é entender o fenbmeno como um todo. Godoy (1995)
afirma que a preocupacéo fundamental da pesquisa qualitativa € o estudo e analise
do mundo empirico em seu ambiente natural. Essa abordagem valoriza o contato
direto e prolongado do pesquisador com 0 ambiente e a situacdo que estd sendo
estudada em todas as etapas do processo de pesquisa.

A énfase na investigacao qualitativa é mais voltada para o processo do que
para os resultados. Segundo Bodgan e Biklen:

na busca de conhecimento, os investigadores qualitativos ndo reduzem as
muitas paginas contendo as narrativas e outros dados a simbolos
numeéricos. Tentam analisar os dados em toda a sua riqueza, respeitando,
tanto quanto possivel, a forma em que estes foram registrados ou
transcritos. (1994, p. 48)

Para a andlise do contetdo das entrevistas e dos demais dados obtidos em
documentos da escola, agruparam-se as respostas de acordo com os critérios de 1

a 6, conforme Quadro 2.
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1 Lideranca
1.1 Lideranga organizacional A: Alta direcdo
B: Governanga organizacional
C: Avaliacéo da performance organizacional
1.2 Responsabilidade. Social A: Responsabilidade publica

B: Comportamento ético
C: Apoio as comunidades

2 Planejamento estratégico
2.1 Desenvolvimento das estratégias A: Proc. desenvolvimento das Estratégias
B: Objetivos estratégicos

2.2 Organizagao estratégica A: Desenvolvimento e Organizacdo de um plano de acao
B: Projecdo de performance

3 Estudante, partes interessadas (Pl) e foco no mercado

3.1 Estudantes, PI* e mercado A: Estudantes Part. Interessadas e Conhecimento mercado

3.2 Relacionamento, satisfacdo do  A: Relacionamento dos estudantes e Part. Interessadas
estudante e partes interessadas B: Determina¢éo da satisfacdo dos estudantes e Pl

4 Medicdao, analise e gerenciamento do conhecimento

4.1 Medicéo e andlise organizacional A: Medicé@o da performance
B: Andlise da performance

4.2 Informagéo e gerenciamento do  A: Disponibilidade de dados e informacdes
conhecimento B: Conhecimento organizacional

5 Enfoque na forga de trabalho

5.1 Sistemas de trabalho A: Organizacao e gerenciamento do trabalho
B: Sist. Gerenciamento da performance da forga trabalho
C: Contratac&o e progresso na carreira

5.2 Motivagéo e aprendizado A: Educacéo, treinamento e desenvolvimento da forga de
trabalho
B: Desenvolvimento da carreira e motivacao

5.3 Bem estar e satisfacéo A: Ambiente de trabalho
B: Apoio e satisfacdo da for¢a de trabalho

6 Gerenciamento de processos
61 Proc. centrados aprendizado A: Processos centrados no Aprendizado

6.2 Processo de apoio B: Processo de apoio

7 Resultados da performance organizacional, relativos a:
7.1 A: aprendizados dos alunos
7.2 A: foco nos estudantes e nas partes interessadas
7.3 A: orgamento, finangas e mercados
7.4 A: forca de trabalho
7.5 A: eficiéncia organizacional
7.6 A responsabilidade social e de administracdo

Legenda
A = alineas
* Partes Interessadas

Quadro 2 - Critérios Malcolm Baldrige para a educacao
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Para enfatizar as principais préaticas de gestdo da escola, alguns trechos das
entrevistas foram transcritos na integra. Estabeleceu-se uma relacdo das praticas
identificadas na escola com os critérios de gestdo do modelo Malcolm Baldrige para
a educacao. Apos identificados os pontos fortes e, em especial, as oportunidades de
melhoria, elaborou-se uma proposta de acdes da qualidade para o CASM.

O estudo ndo considerou o critério 7 — resultados da performance
organizacional, pois a analise de resultados pressupfe a utilizacdo do modelo por,
no minimo, trés anos consecutivos para demonstrar a evolugdo e tendéncia das

praticas de gestéo.



5. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresenta-se o perfil organizacional do Colégio Agricola de
Santa Maria e os desafios estratégicos do ambiente. Na seqiiéncia, séo relatadas as
praticas de gestéo levantadas no CASM e analisadas com base nas recomendacdes
do Programa Malcolm Baldrige para educacéo, conforme os critérios constantes no
Quadro 2 do Capitulo 4. Apés a interpretacdo, de forma sistémica, dos resultados da
pesquisa, evidenciam-se pontos fortes e oportunidades de melhoria na gestado da
escola, descritos na Proposta de Ac¢des da Qualidade elaborada para o CASM

(Quadro 8), fechando o presente capitulo.

5.1. Perfil Organizacional do Colégio Agricola de Santa Maria

Neste item, descreve-se o perfil da escola, abordando o ambiente, as
relacbes organizacionais e, também, os desafios estratégicos, constituindo-se na
etapa inicial para uma andlise com base no Programa Baldrige.

A unidade de ensino, objeto desta dissertacdo, é o Colégio Agricola de Santa
Maria (CASM), vinculado a Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) localizada
no Bairro Camobi, Km 09 da rodovia RS-509, Cidade de Santa Maria, no estado do
Rio Grande do Sul. A UFSM é formada por oito centros de ensino que agrupam 37
cursos de graduacao, com 59 habilitacdo e 43 cursos de pdés-graduacdo. Também
oferece ensino médio e tecnolégico em trés unidades: Colégio Agricola de Santa
Maria (CASM), Colégio Técnico Industrial de Santa Maria (CTISM) e Colégio
Agricola de Frederico Westphalen (CAFW).

O Colégio Agricola de Santa Maria esta situado no Campus da UFSM, a 12
Km da sede do municipio de Santa Maria e a 280 Km da capital do Estado do Rio
Grande do Sul, na Regido Central do Estado. A regido é composta por 59
municipios, com &rea de 98.215,50 Km?, representando 36,49% do territrio gatcho,
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com uma populagdo de 1.322.867 pessoas, correspondendo a 13,69% dos
habitantes, segundo dados do projeto pedagdgico da escola em 2004.

O atual Colégio Agricola de Santa Maria foi criado em 24 de janeiro de 1961 e
denominado Escola Agrotécnica de Santa Maria. Em 16 de julho de 1969, a
orientacdo didatico-pedagdgica passa a ser exercida pela Universidade Federal de
Santa Maria (UFSM). Em 1983, a Escola torna-se uma Unidade de Ensino Médio e
Tecnoldgico, vinculada a UFSM por meio da Coordenadoria de Ensino Médio e
Tecnolégico. A finalidade da escola é ministrar o Ensino Profissional de nivel Basico,
Técnico e Tecnoldgico, oferecendo também o Ensino Médio.

No que se refere & estrutura fisica, 0 CASM utiliza a area de 136,5 hectares,
destinada a producgédo agricola explorada: culturas anuais - 80 ha, pastagens - 50 ha,
fruticultura 2 - ha, jardinagem 2 - ha, ovinocultura e criacdo de emas - 2 ha. A
reserva florestal nativa, sangas, area reflorestada e éarea urbanizada totalizam
55,772 ha. A &rea construida totaliza 5.988,30m?, que compreendem: laboratérios,
salas de aula, biblioteca, circulacdo, sanitarios, salas administrativas, salas
ambiente, salas de professores e anfiteatro (2.885,51m?). Os locais destinados as
atividades agropecudrias sado aviarios, galpdes, apiarios, pocilgas, estdbulos,
depésitos, sala da Cooperativa Escola, entre outros, utilizando 1.966,88 m? de area.
As demais &reas, incluindo mecanizacéo e agroindustria, totalizam 1.135,91m? . O
Colégio conta com uma Cooperativa Escola, que se destina a proporcionar aos
alunos conhecimentos e vivéncias sobre o sistema cooperativista. Essas
informacgdes foram fornecidas pelo Departamento de Pedagogia e Apoio Didéatico da
escola em setembro de 2005.

O Colégio Agricola de Santa Maria, efetuou as adequacdes que determina a
legislacdo referente & Reforma da Educacdo Profissional. Os curriculos estdo
organizados segundo as diretrizes da Resolucdo CEB/CNE 04/99, com enfoque em
formacdo por competéncias profissionais, construidas a partir dos referenciais
curriculares e dos perfis profissionais de conclusdo dos cursos. Os cursos técnicos
adotam curriculos modulares, concebidos como unidades formativas e de
qualificacdo profissional, que permitem a diversificacdo de itinerarios ou trajetérias
de formacdo, buscando contemplar, assim, o0s principios da mobilidade e
flexibilidade presentes na legislacdo da Educacado Profissional. A experiéncia do
CASM, no que se refere a curriculos com estrutura modular, vem desde 1997,
guando adotou essa estrutura no Curso de Informatica, na época, chamado de
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Técnico em Processamento de Dados. Os programas de ensino oferecidos pela
escola seguem a Lei de Diretrizes e Bases da Educag&o Nacional — Lei n. 9.394, de
20 de dezembro de 1996, atendendo a legislagdo pertinente a uma escola publica
federal.

O Colégio Agricola de Santa Maria define sua Visdo, Missédo, Valores,
Propasito e objetivo, conforme descritos a seguir:

Missdo: Oferecer uma educacao profissional de qualidade, promovendo a
formagao integral do cidad&o, conferindo-lhe condicdes de acompanhar e
desenvolver novas tecnologias.

Visao: Como instituicdo educacional, ser reconhecida como centro de referéncia
em ensino, pesquisa e extensdo, na educacdo profissional de nivel técnico e
tecnoldgico.

Valores: Desenvolver sua acdo pedagogica alicercada nos seguintes valores:
Educacéao, Cidadania e Integracao Social.

Proposito: Ensinar Produzindo, Produzir Ensinando e Participar Valorizando.
Objetivo: Ministrar o ensino profissional de nivel basico, técnico e tecnoldgico,
buscando sempre habilitar seus egressos a desempenharem atividades variadas
no mundo do trabalho, abrangendo a capacitacdo técnica e a formacdo do
homem integral, preocupado com as questdes sociais e ambientais do mundo em
gue vivemos.

A instituicdo oferece além do ensino médio, 0s seguintes cursos: Técnico
Agricola — Habitacdo em Agropecudria; Técnico Agricola — Habilitagdo em
Jardinagem; Técnico em Geomatica, Técnico em Agroinddstria; Técnico em
Administracdo e Técnico em Informatica, atendendo nos turnos da manhé, da tarde
e da noite.

O Colégio possui 733 estudantes, sendo que 167 cursam o ensino médio e
566 o pos-médio, conforme descrito no Quadro 3.

Aos alunos carentes do CASM séao oferecidas oportunidades de participacao
no Programa de Apoio Estudantil da UFSM, através da Pré-Reitoria de Assuntos
Estudantis, fornecendo moradia gratuita, alimentacdo subsidiada e bolsas de
monitoria e de trabalho.
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Cursos n. alunos Turno

Técnico em administracéo 73 Noite

Técnico em Agroindistria 64 Manha
Técnico em Agropecuaria 152 Manha e Tarde
Técnico em Informaética 153 Tarde e Noite
Geomatica 61 Tarde
Jardinagem 63 Tarde
Sub-total dos cursos pés-médio 566

Ensino Médio 167 Manhé e Tarde
Total geral de alunos 733

Fonte: Secretaria do CASM, 2005.
QUADRO 3 - Alunos por modalidade de ensino e turno

No que se refere a forca de trabalho, o Quadro 4 apresenta 0s principais

segmentos.

Equipes Numero

Alta administracdo: composta por: diretor geral, vice-diretor, diretor de

ensino, diretor administrativo e diretor de producgéo e extenséo 5

Coordenadores de cursos técnicos (7) e Coordenador de ensino médio

Professores (efetivos 37 e substitutos 03) 40
Servidores técnicos-administrativos 17
Prestadores de servicos terceirizados constam no critério 6 (processos) 5

Fonte: Departamento Pedagdgico e de Apoio Didatico do CASM, 2005.
QUADRO 4 - Func¢éo e numero de pessoas envolvidas

Os dados a seguir, referentes a educacédo formal da forca de trabalho, foram
fornecidos pelo Departamento Pedagdgico e de Apoio Didatico do CASM. Dos 37
professores efetivos, 03 possuem doutorado e pds-doutorado; 21 tém Mestrado; 07
especializagdo e 06 graduacdo. Dos professores substitutos, 02 possuem
especializacdo e 01 mestrado. Quanto aos servidores técnicos-administrativos, 03
possuem graduacdo; 05 ensino médio; 05 1° grau completo e 04 possuem o 1° grau
incompleto.

Quanto a capacitacao da forca de trabalho a escola implementou, a partir de
2003, um programa de qualificagdo para os docentes com formacdo voltada ao
Ensino Médio, preparando-os para a atuacéo na educacao profissional.
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No que diz respeito aos recursos financeiros o Ministério da Educacéao liberou
uma verba orcamentaria de R$ 713.000,00 (setecentos e treze mil reais) para o
exercicio de 2005. Existe previsdo de serem utilizados na integra até dezembro do
referido ano, sendo a principal fonte de recursos financeiros da escola. Ainda, o
CASM recebe recursos oriundos de projetos e taxas de inscricao de candidatos para
0 processo seletivo anual. Também, arrecada recursos financeiros oriundos das
atividades produtivas do CASM, gerenciados pela Cooperativa-escola.

A Figura 2 mostra a estrutura organizacional do Colégio Agricola de Santa
Maria, evidenciando as estruturas e 0s sistemas que dirigem a organizagcdo e como
€ o relacionamento das liderancas com todas as partes interessadas no processo
ensino-aprendizagem. A estrutura do CASM ¢é formada pelo Colegiado que é o
o6rgdo maximo de decisdo, composto pelos representantes dos diversos segmentos
da instituicdo. A Direcdo e Vice-Direcdo encontram-se no mesmo nivel hierarquico,
tendo o mesmo poder de decisao. A eles estédo subordinados a Direcdo Pedagogia e
de Apoio Didatico; a Direcdo de Producao e Extenséo e a Direcdo Administrativa. As
coordenacdes dos Cursos e Setores estdo ligadas diretamente a essas Ultimas
direcbes. Os corpos docente e discente relacionam-se diretamente com 0s
coordenadores de cursos e chefes de setores.
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Colegiado
Direcéo Vice-diregao
Dep. de Administracio —|  Dep. Pedag. e Apaio Didético Dep. Prod. e Extensédo

Secretaria

Coord. Supervisédo Escolar

Coord. Producédo

Setor de Almoxarifado

Coord. Orientagéo Escolar

Setor de Olericultura

" | Setor Serv.Geraise Patimonio | | Coord. Registros Escolares Setor de Jardinocultura
|| Coord. Cursos Técnicos Setor de Culturas Regionais
L Coord. Rel. Enyr. e Qursos Espec. Setor de Forragens
- Setor Coord. Estagio Setor de Silvicultura
— Setor Civico Social Setor de Fruticultura
_‘ Setor Audiovisual ‘ Setor de Avicultura
—‘ Setor de Assist. ao Educando ‘ Setor de Apicultura
—‘ Setor de Informética ‘ Setor de Cunicultura
— Biblioteca Setorial Setor de Ovinocultura
- Setor de Laborat6rio Setor de Suinocultura
Setor de Bovinocultura
Setor de Indastrias Rurais
Setor de Mec. Agricola
Setor de Topografia
- Corpo Docente
Cooperativa Escola L Corpo Discente Grémio Estudantil

Fonte: Projeto Pedagdgico do Colégio Agricola de Santa Maria — UFSM, 2004.
FIGURA 2 - Organograma do Colégio Agricola de Santa Maria
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O Quadro 5 apresenta as partes interessadas na escola. As que mais
interagem sdo: os estudantes, os pais, a alta administracdo, professores, técnicos

administrativos, unidades de ensino e administrativas da UFSM.

Partes Interessadas

Governo Federal: entidade mantenedora

Ministério da Educacéo: Secretaria de Ensino Técnico e Secretaria de Ensino Médio

Universidade Federal de Santa Maria/RS — Instituicdo Federal de Ensino Superior a qual a escola

esta vinculada

Coordenadoria de Ensino Médio e Tecnolégico: 6rgdo de ligagcéo entre a escola e a UFSM

Colegiado e alta administragdo do CASM

Forca de trabalho: Professores e técnicos administrativos

Parceiros: Cooperativa escola, centros de ensino e unidades de apoio administrativo da UFSM

(exemplos: Centro de Ciéncias Rurais e Pré-Reitoria de Assuntos Estudantis

Empresas contratadas para prestacdo de servicos terceirizados

Empresas fornecedoras de produtos ou servigos

Escolas do ensino fundamental e médio (fornecedoras de alunos)

Estudantes*

Organizacdes empregadoras dos egressos*
Entidades de classe: CACISM, COREDE entre outras

Orgaos fiscalizadores e a sociedade

*0 programa Malcolm Baldrige da énfase ao estudante e ao foco no mercado, destacando-os
das partes interessadas.

QUADRO 5 - Partes interessadas no CASM

7

No relacionamento com os o6rgdos publicos, a comunicacdo € formal,
mediante documentos. A principal forma de comunicagcdo da escola com as partes
interessadas sdo as reunides informais e comunicacdes verbais. Também usa-se e-

malil, telefone, murais, jornal e radio.

5.2 Desafios estratégicos

No Brasil, a rede federal de educacao tecnoldgica teve suas origens no inicio
do século XX, quando foram criadas 19 escolas de aprendizes artifices, uma em
cada estado da unido. As instituicdes de educacéao tecnolégica formam uma rede de
ensino, sendo 36 Escolas Agrotécnicas Federais, autarquias federais que atuam
prioritariamente na area agropecuéria; 34 Centros Federais de Educacao
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Tecnoldgica, autarquias federais que ministram curso superior de graduacao e pos-
graduacao, além do ensino médio, cursos basicos técnico e tecnoldgico; 30 Escolas
Técnicas Vinculadas as Universidades Federais, que oferecem cursos de nivel
técnico para o setor agropecuario, industria e servicos, além do ensino médio. Ainda,
h& 38 Unidades de Ensino Descentralizadas e 01 Escola Técnica Federal (SETEC,
2005).

Considerando-se outros centros e escolas que oferecem ensino técnico
gratuito neste estado, tem-se: Escola Técnica de Sao Vicente do Sul, Escola
Técnica de Alegrete, Escola Agrotécnica Federal de Sertdo, Centro Federal de
Educacdo Tecnolégica de Bento Gongalves, Centro Federal de Educacéo
Tecnolégica de Pelotas e Centro Federal de Educacdo Tecnolbgica de Pelotas —
unidade de Sapucaia do Sul, (SETEC, 2005).

MA

Legenda:

-CASM - Colégio Agricola de Santa Maria

-CTISM — Colégio Técnico Industrial de Santa Maria
-CAFW — Colégio Agricola de Frederico Westphalen

- Colégios Técnicos Vinculados/Universidades Federais

Fonte: Sitio do MEC, SETEC(2005)
FIGURA 3 - Mapa das Instituicdes Federais de Ensino Técnico e Tecnoldgico do RS
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O estado do Rio Grande do Sul possui, além dos trés colégios técnicos
pertencentes a UFSM ( Colégio Agricola de Santa Maria - objeto deste estudo;
Colégio Técnico Industrial de Santa Maria e Colégio Agricola de Frederico
Westphalen) ; o Colégio Técnico Industrial Prof. Mario Alquati, vinculado a Fundagéo
Universidade de Rio Grande; a Escola Técnica da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul e o Conjunto Agrotécnico Visconde da Graca da Universidade
Federal de Pelotas, conforme destaca a legenda da Figura 3.

A regido geo-educacional de abrangéncia do Colégio Agricola de Santa Maria
produz 8,7% do Produto Interno Bruto (PIB) do Estado do Rio Grande do Sul, tendo
como um dos pontos fortes da economia o setor primario e de servicos.

Como instituicdo educacional, teve sua historia marcada pela formagédo de
profissionais para o setor primario da economia, sendo que, nos ultimos anos,
diversificou a sua area de atuacao, criando cursos técnicos, buscando a formacao
de profissionais para atender as expectativas da comunidade e as necessidades do
mundo do trabalho.

A politica de criagdo de novos cursos, ampliacdo de vagas e opc¢do pela
modalidade Pés Ensino Médio, fez com que houvesse um crescimento substancial
no namero de vagas, matriculas e formandos. Entre 1995 e 2003 passou de um para
seis 0s cursos técnicos, ampliando 261,7% o numero de alunos da escola. Neste
mesmo periodo, houve um crescimento de 372,22% no ndamero de formandos, que
passaram de 36 em 1995 para 175 em 2003. Essa expansao resulta da adocao de
estratégias de maximizacdo na utilizacdo dos recursos fisicos e humanos, através
da geracao de receitas proprias, parcerias e convénios.

Devido a criacdo de cursos na area de prestacdo de servi¢os, a denominacao
de Colégio Agricola de Santa Maria parece ndo ser a mais adequada para identificar
esta unidade de ensino. Desde 2004 est4d no Conselho de Ensino Pesquisa e
Extensdo da Universidade Federal de Santa Maria a solicitacdo para alterar o nome
da Escola para Colégio Politécnico da UFSM.

O CASM possui oportunidades de crescimento no setor de educacéo, isso foi
constatado pelo numero de inscritos no processo seletivo de 2004, quando houve
uma demanda reprimida de mais de 1200 vagas.

A escola possui como diferencial a prestacdo de servicos educativos
gratuitos. Outro fator de diferenciacdo é a localizacdo da escola, préxima a uma
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cidade de médio porte, em &rea pertencente a Universidade Federal de Santa Maria,
0 que possibilita criar parcerias com os demais centros de ensino da Universidade e
contar com a infra-estrutura académica e administrativa da mesma. O CASM
considera um desafio estratégico, a dependéncia das politicas publicas federais e a
constante adaptacao a legislacdo que altera indiscriminadamente os mecanismos de
funcionamento destas organizagfes, desconsiderando aspectos regionais.

Convém destacar que esta ocorrendo, no Brasil, uma mudanga no ambiente
da prestacdo dos servicos de educagdo, com o crescente aumento da oferta de
programas de ensino a distancia - denominado EAD. Este sistema ja estd em
funcionamento em varias organizacBes, apresenta processos diferenciados dos

atuais e exige o dominio de uma nova tecnologia de ensino-aprendizagem.

5.3 Levantamento das préticas de gestdo do CASM

Neste item sdo apresentados os resultados da pesquisa e a andlise das
principais préaticas de gestdo do Colégio Agricola de Santa Maria, relativo aos seis
critérios do Programa Malcolm Baldrige: 1) lideranca; 2) planejamento estratégico; 3)
estudante, partes interessadas e foco no mercado; 4) informacdo, andlise e
gerenciamento do conhecimento; 5) enfoque na forca de trabalho e 6)
gerenciamento de processos. Os termos em destaque referem-se as alineas de
cada critério.

5.3.1 Lideranca

O levantamento de dados procurou evidenciar como a alta direcdo conduz os
valores institucionais, metas, expectativas de performance, aprendizado do
estudante, forca de trabalho, inovagédo e aprendizado da organizacdo. Analisou-se,
também, a maneira de governar a organizacao, a forma como se dirige ao publico e
que responsabilidades assume perante a comunidade. O critério lideranca
compreende: lideranca organizacional e responsabilidade social.

Em resposta as formas de comunicacdo das estratégias da organizacdo aos
interessados, o entrevistado “A” respondeu que as mesmas sdo comunicadas de
diversas formas: “reunides ampliadas, reunides menores, disponibilizacdo de

material, de publicacBes, calendéarios, murais, guias do estudante, reunido de
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recepgdo de calouros no inicio do ano, reunifes de pais”. Notou-se que o meio de
comunicacdo mais utilizado € a reunido. No que diz respeito aos fornecedores e
parceiros, o telefone e/ou e-mail. Em relacdo aos estudantes, a alta administracao
fica disponivel para prestar informacdes na escola.

A organizagdo nao assegura que a informagdo chega aos interessados.
Conforme comentario do entrevistado “A”: “N&@o tem como fazer um controle disso. A
pessoa pode receber o material mas ndo se tem garantias que ela leia. A pessoa
esta na reunido, tu ndo sabe se ela entendeu. Esse tipo de avaliagdo € muito
complicada. N&o se tem uma avaliagdo completa com relacéo a isso”.

A alta direcdo orientada pelo planejamento estratégico da escola, utiliza como
balizador o projeto pedagdgico para guiar a organizacao. Tal projeto € elaborado e
revisado anualmente, constando as direcdes de curto prazo, a visdo, missao, valores
e objetivos do CASM. O documento esta a disposi¢cao dos interessados na sala da
direcdo pedagogica. Ja o planejamento estratégico fica a disposicdo dos
interessados junto a direcdo geral. No entanto, este meio de divulgacdo das
orientacbes que conduzem a organizacdo ndo é consultado pela maioria dos
entrevistados.

Diante disso, relata-se as percepcbes particulares sobre as bases

organizacionais. Para o entrevistado “D":

a missao da escola é ligada com o ensino técnico, atender o mercado de
trabalho, com cursos que estejam procurando atender as necessidades do
mercado de trabalho e fazer com que os alunos tenham uma qualidade que
seja adequada com a necessidade do trabalhol...]. A finalidade da escola é
educar os alunos para que eles possam através do ensino técnico entrar no
mercado de trabalho.

Referindo-se a visao e a missao da escola, o entrevistado E afirma:

Eu nao tenho muito claro isso. Queremos ser uma escola de qualidade, nés
estamos sempre procurando melhorar essa questdo da qualidade, em termos
de ter um aluno melhor preparado, que atinja melhor o mercado de trabalho,
gue tenha melhores condicdes de trabalho para os professores, funcionarios,
gue os alunos sejam melhores. N6s queremos uma escola de qualidade.

As respostas dos demais entrevistados denotam o seu entendimento da visao
e da missao da escola.

No que se refere a governanca organizacional, os dados obtidos evidenciam
que a escola cumpre as determinacdes legais. Quanto a contabilidade para
gerenciamento, a escola disponibiliza aos diretores e coordenadores interessados as
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informacgdes solicitadas para a tomada de decisdes. A maior parte das decisdes sao
tomadas em reunides de grupos, ouvindo-se as partes interessadas.

As praticas de revisdo da performance estdo estabelecidas no projeto
pedagdgico, avaliado e revisado anualmente, sendo mais especificas para o
estudante. Na opinido do entrevistado B, “ndo identificam-se préaticas especificas de
avaliagdo da performance organizacional como um todo”. A dire¢do da escola ndo
considera a existéncia de concorrentes no mercado, também nédo faz avaliacdes
comparativas com outras organizacgoes similares.

As respostas relativas a Responsabilidade Pablica informam que a escola
segue o disposto na lei de diretrizes e bases, leis complementares e regulamento

interno, conforme afirma o entrevistado A:

Primeiramente a organizacdo deve atender aos aspectos legais (marco
legal), a Lei de Diretrizes e Bases para a Educacéo e Leis complementares
e decretos regulamentadores sob o risco de inviabilizar os estudos dos
alunos ou torna-los sem efeito.

No que se refere a seguranca, pode-se destacar o relato do entrevistado “D”:

A escola tem uma preocupacao e ja esta em fase de implementagcdo um
sistema de seguranca, visando a seguranca do aluno, das pessoas que
transitam na escola, docentes e técnico-administrativos e também com
relacdo aos equipamentos, bem como das instalacdes.

Isso evidencia a preocupacgédo da direcdo da escola com a seguranca dos
estudantes, de toda a comunidade escolar, bem como o zelo com o patrimdnio
publico, reforcando o servico de seguranca dos vigilantes prestado por empresa
terceirizada.

A alta direcdo enfatiza o comportamento ético e legal de todos os
segmentos da escola, existindo penalidades para o ndo cumprimento de suas
determinacgdes, conforme prevé o regimento interno e a legislagdo vigente. A
exemplo disso: as transa¢gfes com os fornecedores de produtos e servicos para a
escola baseiam-se na lei de licitagcbes publicas, a qual determina que todos os
fornecimentos devem atender as exigéncias do edital.

No que se refere ao apoio dado pela escola as comunidades, a escola
oferece apoio em areas carentes de conhecimentos técnicos, especialmente na area

agricola, onde os alunos e professores podem prestar servicos, conforme a
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disponibilidade e interesse do professor. Entretanto, 0 apoio a essas comunidades
também é parte das atividades de ensino.

De acordo com as praticas relatadas, a escola cumpre a legislagédo pertinente.
Possui credibilidade junto a entidade mantenedora e 6rgaos financiadores. Zela pela
seguranca das pessoas e do patrimonio da instituicéo.

Em conclusao, existem orientacGes para a forca de trabalho no planejamento
estratégico e no projeto pedagogico. A alta administracdo esta disponivel para
prestar informacdes a quem solicitar, entretanto ndo adota uma sistematica para
disseminar e garantir o entendimento de seus valores, visdo e misséo e expectativas
organizacionais direcionadas as partes interessadas. A principal forma de
comunicacdo da alta direcdo com as partes interessadas é a reunido. N&ao ficou
demonstrado como o sistema de lideranca € avaliado, bem como a preparacao de
futuras liderangas.

5.3.2 Planejamento estratégico

No sentido de obter dados sobre a forma como a organizagdo escolhe,
organiza e desenvolve objetivos estratégicos e planos de acdo, bem como mede o
Seu progresso, pesquisou-se como a organizagao vai ao encontro das necessidades
dos estudantes e das partes interessadas e a melhoria da sua performance em
relagdo aos concorrentes, favorecendo o sucesso futuro. A presente verificacdo
ocorre mediante as respostas para o processo de desenvolvimento estratégico e
objetivos estratégicos.

O Processo de desenvolvimento estratégico, segundo o entrevistado “A”,

é realizado com a participacdo dos diversos segmentos que compdem a
comunidade escolar: direcdes, professores, técnicos-administrativos e
alunos. A metodologia utilizada foi uma reunido em local fora da escola,
denominado Cerrito, onde foram trabalhados os aspectos que compfem o
planejamento estratégico. Foi tirado um texto preliminar com relacdo aos
itens que comporiam o planejamento estratégico. Este texto foi socializado
para que os participantes pudessem discuti. Num segundo momento

reuniu-se novamente o grupo envolvido dos diversos segmentos, onde tirou-
se o texto final que compos o Planejamento Estratégico.

O entrevistado “A" disse ainda: “o0 planejamento estratégico contém, também,
a visdo, a missdo e os valores da escola. A Ultima revisdo foi feita em 2001. A
periodicidade de atualizacdo do planejamento é a cada 4 anos. Serve de guia das
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atividades da organizacéo, fundamentalmente para o projeto pedagogico elaborado
anualmente.”

As inovacgbes sdo gerenciadas na analise do projeto pedagogico, elaborado
anualmente, como afirma o entrevistado “A”. “o0 planejamento estratégico néo
recebe alteracBes na sua esséncia pelo periodo de quatro anos, pois o Projeto
Pedagdgico da conta das inovagfes que surgirem durante esse periodo.”

O entrevistado A esclareceu que: “as estratégias estabelecidas sdo genéricas,
dizem respeito a escola como um todo. Dentro dessas generalidades elas tendem a
atender algumas especificidades. Algumas ac¢des vao estar mais direcionadas a
atender questdes referentes a alunos, a funcionarios, a professores”.

Os objetivos estratégicos da escola sao relacionados a seguir:

- Implementar processo de gestdo compartilhada;

- Modernizar e ampliar laboratérios do curso de informatica;

- Criar novos laboratorios para os cursos de geoméatica e telecomunicacoes;

- Ampliar ofertas de vagas, atingindo 345 novas vagas até 2003;

- Ampliar espaco fisico, construcdo de dois blocos com area de 1.206,98m?;

- Criar programa de divulgacao do colégio;

- Adequar o nome do colégio a funcao exercida;

- Incrementar a politica de capacitacao e aperfeicoamento de pessoal ;

- Estabelecer parcerias;

- Aumentar nimero de matriculas, atingir 700 alunos;

- Assegurar a qualidade do ensino;

- Manter baixos os indices de reprovacao e evasao;

- Adotar politica de valorizagéo e resgate da auto-estima dos servidores;

- Definir forma e fungdo do ensino médio;

- Oferecer novas habilitagbes de acordo com a demanda (4 novos cursos técnicos
até 2005)

- Intensificar convénios de cooperacao;

-Promover a integracdo escola/comunidade;

- Aperfeicoar sistemas de controle académico, de producéo e de almoxarifado;

- Adotar estratégias nos setores de ensino e producédo para a geracao de receitas.



62

Reportando-se a organizacdo estratégica, o projeto pedagdgico contempla o
plano de trabalho (atividades) da direcéo, tendo estabelecido como principais metas:
- Proporcionar condic6es de melhoria nos setores didaticos do CASM, junto com 0s
departamentos;

- Ampliar os prédios do Colégio Agricola de Santa Maria;

- Concentrar esforcos para viabilizar a implantacdo de novos cursos técnicos;

- Promover discussbes sobre a fungdo e tracar os rumos da instituicdo para os
proximos anos;

- Criar um sistema eficiente de divulgacdo das acdes da escola;

- Obter altos indices de aprovacao de alunos.

As projecdes de performance da escola, para os planejamentos de longo
prazo, sao estabelecidas com base em um ideal, considerando, também, a
performance passada. Tais projecOes desconsideram organizagcdes concorrentes,
compardveis ou organizacdes que possuem praticas referenciais em exceléncia.

O entrevistado “C” destaca que a escola esta iniciando algumas adaptacdes
curriculares para enfocar o empeendedorismo, 0 mesmo vé a possibilidade da
escola estabelecer um diferencial competitivo.

Com base na andlise dos dados obtidos referentes ao planejamento
estratégico da escola, sugere-se a atualizacdo do mesmo, considerando as
mudancas de cenarios ocorridas a partir da sua elaboracdo em 2001. Na elaboracao
ou revisdo do planejamento sugere-se a escola ouvir as partes interessadas, com
mais énfase nas necessidades do mercado de trabalho e dos estudantes, e
estabelecer objetivos e estratégias para atendé-los considerando 0s recursos
disponiveis. E importante identificar os programas de ensino que mais agregam
valor para a escola e para o estudante e reforca-los, otimizando os recursos. O
planejamento deve identificar o perfil dos atuais e futuros alunos, alinhando o foco
da escola com a performance desejada para maximizar o sucesso do estudante.

Nao foi possivel constatar o desdobramento dos objetivos do CASM em
planos de acdo, pois, segundo os entrevistados, o acompanhamento é feito,
verbalmente, em reunifes. Ressalta-se que um plano de a¢Bes € importante para
acompanhar e avaliar o alcance dos objetivos e estratégias estabelecidas,
possibilitando a correcdo de possiveis desvios. Ainda, faz-se necesséario o
desdobramento dos objetivos em curto, médio e longo prazos, bem como o
estabelecimento de indicadores. Reforcando esta afirmacédo, o estabelecimento de
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um objetivo ou indicador, um valor ou quantificacdo e um prazo determinado sao
atributos das metas, segundo orienta o referencial teérico de Planejamento
Estratégico da UFSM (1999). Por fim, a escola podera optar, também, pela
assessoria da Pré-Reitoria de Planejamento da UFSM.

Reforcando a andlise do planejamento estratégico, os critérios do programa
Malcolm Baldrige sugerem a organizacdo identificar como sdo assegurados,
discriminados e analisados o0s seguintes fatores, relacionados ao planejamento

estratégico:

as necessidades e as expectativas das partes interessadas, do mercado e
dos estudantes;

a capacidade de competicdo da unidade em relacdo aos concorrentes;

a capacidade da instituicdo de avaliar as habilidades e o desenvolvimento
do estudante; (p.20).

Por fim, ndo foi possivel identificar como os objetivos estratégicos equilibram
os desafios e oportunidades de curto e longo prazos, inclusive as necessidades dos
estudantes e partes interessadas, uma vez que as informacgOes referentes a tais

mensuracdes nao estavam disponiveis na data da pesquisa.

5.3.3 Estudante, partes interessadas e foco no mercado

Em resposta aos questionamentos deste critério, 0s entrevistados
manifestaram-se sobre a determinacao, verificacdo e avaliacdo das exigéncias, das
expectativas e das preferéncias dos estudantes, partes interessadas e mercados.
Também responderam como a escola estabelece seus relacionamentos com eles e
julga os fatores que os atraem, de modo a fortalecer a satisfagédo, a lealdade e a
persisténcia dos mesmos, bem como a melhoria dos servicos e dos programas
educacionais.

No que se refere ao foco no mercado, a area de abrangéncia a ser atendida
pela escola depende das politicas do Ministério da Educacdo, através das
respectivas secretarias de ensino médio e técnico. A criagdo de uma escola ou curso
depende de aprovacdo dos O6rgdos governamentais competentes, sendo
considerado muito importante o numero de habitantes de uma determinada regido
gue nao sado atendidos por escola publica, bem como o desenvolvimento local.

A escola oferece seus programas de ensino, ofertas e servicos ao mercado
mediante a distribuicdo de folders, participagdo em feiras e eventos, por meio do site

“www.casm.ufsm.br “ ou diretamente na secretaria da escola.
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Os estudantes do CASM estéo divididos em dois segmentados principais que
sdo: estudantes dos cursos técnicos e do ensino médio. O numero de alunos
matriculados em margo 2005 por area esté dividido em 340 na area agricola, 226 na
area de servicos e 167 no ensino médio, totalizando 733 alunos. Desse total, 152
séo internos, 249 semi-internos. Os programas educacionais sao definidos com base
nas avaliagbes realizadas em reunides com os professores, coordenadores e
direcdo pedagdgica, obedecendo a periodicidade anual.

A escola tem programas para atendimento de necessidades de alunos
carentes, moradia gratuita, alimentacao subsidiada, bolsas de monitoria, de trabalho
e de transporte, conforme j& mencionados no perfil da escola.

No que se refere ao recebimento de alunos provenientes de outras escolas,
0S programas prevéem atendé-los mediante o ingresso intermediario. Os cursos
técnicos atendem aqueles alunos que desejam adquirir conhecimentos especificos,
mesmo 0s que estdo sendo atendidos por outros mercados.

As praticas de gestdo da escola referentes ao relacionamento e a
satisfacdo dos estudantes e partes interessadas, na percepcdo do entrevistado
“A” sao assim resumidas: Comunidade interna e comunidade externa. A comunidade
interna: professores, funcionarios e alunos: do ensino meédio, dos cursos técnicos e
de qualificacdo. A comunidade externa: empregadores, pais e familiares, candidatos
a alunos, fornecedores de produtos e de servicos e candidatos a professores e
funcionarios.”

A organizacao realiza pesquisa junto aos candidatos que procuram a escola,
que prestam vestibular na UFSM e junto aos empresarios, para identificar que
cursos poderiam ser fornecidos. Salienta-se que tais pesquisas ndo obedecem uma
periodicidade, variando de um a dois anos. Algumas pesquisas sao realizadas para
obter dados solicitados em projetos que usam verbas de financiamentos.

O levantamento das necessidades das empresas € realizado junto aos
empresarios que recebem estagiarios do CASM, mediante uma ficha constante no
relatorio de estagio de todos os alunos concluintes. E exigido o retorno de todas as
fichas, onde consta a avaliagéo, do aluno e da empresa, bem como as sugestdes.

Outro modo de buscar dados é informalmente, através de reunides, visitas e
solicitacéo feitas pelos empresérios diretamente na escola. As informagfes obtidas
servem para ajustes, se for o caso, com resultados para os alunos que ainda estéao

naquele processo, ou seja, 0s que realizam a avaliacdo nao terdo os beneficios das
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melhorias que por ventura ocorrerdo. Em razdo desses dados n&o serem
registrados, fica inviabilizada a obtencédo de informacOes detalhadas sobre cada
segmento.

Referindo-se aos cursos de extensédo, para atender necessidades da
comunidade, a demanda foi identificada pela solicitacdo informal dos interessados,
diretamente na escola e por e-mail. Assim, o diagndstico de necessidades foi
realizado de forma semi-estruturada, mediante fichas, relatos de professores,
funcionarios e alunos. A partir dai, os alunos levantaram necessidades diretamente,
junto & comunidade.

No que tange ao relacionamento com os estudantes, ndo se evidenciou a
analise da saida voluntéria (evasao), transferéncia ou reclamacfes. Esta € uma
informacg&o chave no planejamento educacional de programas, ofertas e servigos,
marketing, melhoria de processos e desenvolvimento de outros servigos, conforme
diz o Programa Baldrige.

Na percepc¢éo do entrevistadado “B”

A escola ouve os estudantes da seguinte forma: “Na verdade, num primeiro
momento, se ocorre um problema, entre estudantes e professores, a
orientacdo € que o problema seja resolvido na sala de aula juntamente com
o professor. Se ndo for possivel, a orientagdo € que em primeira instancia
seja procurado o coordenador de curso. Na maior parte, os acontecimentos
sdo contornados pelo coordenador. Outro passo é procurar a supervisao
pedagdgica e ap0s o departamento de apoio pedagdgico. Tem casos em
gue um grupo de alunos procura diretamente o diretor, as vezes por falta de
ndo conhecer quais seriam os procedimentos.

A forma oficial de saber da ocorréncia de desvios no processo, COmo 0 nao
atingimento dos objetivos de desempenho do estudante, € na hora da entrega da
planilha, no final do semestre. N&o temos como controlar isso. O que normalmente
ocorre € que os alunos reclamam, vao a coordenacdo”, assim respondeu o
entrevistado “B”.

O entrevistado “E” salienta:

No que se refere aos mecanismos permanentes para ouvir as
sugestdes e reclamacdes dos alunos, nés tinhamos essa
preocupagdo no inicio do ano, para ouvir professores e
funcionarios estabelecemos reunifes. S6 que para ouvir os alunos
ndo se conseguiu implementar ainda. Ndo conseguimos ainda
viabilizar uma forma eficiente neste sentido.
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Diante do relato dos entrevistados, evidencia-se que a escola ndo possui
sisteméatica de identificacdo dos fatores de satisfacdo e insatisfacdo dos
estudantes e das partes interessadas.

E importante, também, levantar informacbes sobre os egressos do CASM
como forma de avaliar os resultados dos programas oferecidos ao estudante. Neste
sentido o entrevistado B destaca: “comegcamos a fazer um levantamento de dados
dos egressos, através de correspondéncia. Paralelamente, pensou-se em fazer uma
visita as empresas para ver a possibilidade de receber estagiarios, fazer um
cadastro. Nesta ocasido levantariamos a necessidade da empresa.” S6 que nao se
conseguiu viabilizar essas acdes devido a falta de pessoal, conforme o entrevistado.

Na analise do presente critério, destaca-se a infra-estrutura da escola para
praticas de ensino-aprendizagem, especialmente na &rea agricola, bem como as
parcerias com o Centro de Ciéncias Rurais - UFSM, fornecendo-lhe vantagens
competitivas que dificulta a entrada de outras organizagbes nesta area do
conhecimento, pois exigiria grande montante de recursos financeiros.

Embora a escola possua alto indice de demanda pela maioria dos seus
programas de ensino, conforme demonstra a relacdo candidato por vaga no
processo seletivo, constante no quadro 6, os meios de divulgacédo dos programas de
ensino poderdo ser ampliados visando atingir estudantes futuros que desconhecem
a possibilidade de acesso a um curso profissionalizante.

Ressalta-se a necessidade de conscientizacdo de professores sobre 0s
aspectos referentes ao aprendizado do estudante: sobre suas necessidades,
expectativas e, em especial, sobre as competéncias dos programas de ensino. Os
resultados de aprendizagem dependem do aluno, assim o professor precisa
identificar os mecanismos através dos quais podera potencializar este processo.

Percebeu-se a falta de métodos sistematizados de levantamento e avaliacdo
de necessidades, bem como de determinacdo da satisfacdo dos estudantes e partes
interessadas, visando atender as expectativas deles e buscar a melhoria continua.

O enfoque dos critérios Malcolm Baldrige centra-se no aprendizado do
estudante. Nesse sentido o elo de ligacdo entre o professor e o aluno do CASM
precisa ser aprimorado. A escola cabe iniciar uma discussdo no sentido de
maximizar o sucesso do estudante e o professor tem papel mediador neste sentido.
As informacgbes do estudante deverdo fornecer subsidios para o professor avaliar e
melhorar a eficiéncia do seu proprio trabalho e a performance da escola. As
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recomendacdes do Programa Baldrige reforcam, ainda, a importancia de
comparagdes com organizagdes referenciais que fornecem servigos educativos

similares.

5.3.4 Medicgédo, andlise e gerenciamento de conhecimento

Referente a medicdo de performance, buscou-se saber como a organizacao
coleta, seleciona, organiza dados e informacdes, inclusive os que se relacionam ao
aprendizado dos estudantes, para definir a performance total da organizagcéo e como
tais dados sdo usados para apoiar as tomadas de decisbes e as inovacdes na
instituicao.

As necessidades dos alunos séo relatadas em reunides da diregcao
pedagdgica com os professores coordenadores de cursos/ensino médio, na
percepcdo do entrevistado “B”. Em resposta aos questionamentos, 0 entrevistado
“C” disse que:

Os alunos, as partes interessadas e a forca de trabalho pouco e
informalmente contribuem para o gerenciamento dos processos centrados
no aprendizado. Alguns alunos comentam, é um fato isolado, mas ndo
existe um método sistematizado, uma periodicidade e mensuracdo da
participagdo de cada parte. N&o existe um trabalho estruturado e
mensurado, a avaliagdo é empirica, sem formuléarios, deve ser melhorada,
ressalta a importancia da mensuragéo.

No CASM a forma de avaliacdo do desempenho do aluno é realizada da
seguinte forma: para o ensino médio que tem sistema seriado, reprova em uma
disciplina, repete toda a série, j& para o ensino profissional tem conceito apto ou ndo
apto por competéncia, sendo necessario repetir somente a competéncia para a qual
foi considerado ndo apto, conforme consta no projeto pedagogico.

No que se refere a avaliacdo do ensino-aprendizagem do estudante, o
Programa Malcolm Baldrige destaca elementos importantes, os quais também s&o
enfatizados pelo entrevistado “C”:

A avaliacao dos alunos no momento de chegada nos seis cursos e apos o
término dos cursos, mediante uma avaliagdo externa. Essa avaliagdo seria
muito interessante para mostrar as deficiéncias da escola, como um
conjunto: dos professores; das disciplinas e de cada competéncia dentro
das disciplinas. Avaliacdo na chegada, avaliacdo na saida e avaliacdo dos
egressos.
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Entretanto, 0 mesmo destaca uma dificuldade: “mexer com o comodismo das
pessoas. No momento que aparece determinada deficiéncia, isso exige uma atitude.
As pessoas tém que estar envolvidas e querer a mudanca, para que se possa tratar
as caréncias.”

De acordo com as respostas obtidas, o sistema de avaliagdo da performance
da instituicho acompanha as necessidades do servico educacional, mediante
avaliacdo anual, em reunido, de todas as suas realizagcbes em face dos objetivos
expressos no Projeto Pedagdgico, com vistas a atualizacdo do diagnéstico, das
necessidades e aspiracdes da comunidade que atua.

Consta no projeto pedagoégico que os instrumentos usados para sua avaliacdo
sdo os seguintes: relatérios, rendimento do Corpo Discente, evaséo, transferéncias,
cancelamentos e outros tipos de desisténcias; desempenho do Corpo Docente;
decisBes de reunides; fichas; analise do projeto pedagdgico e outros. Os indicadores
do projeto pedagdgico séo:

- Realizacao das acdes programadas;

- Observancia de prazos;

- Indices de aprovac&o dos alunos;

- Assiduidade dos alunos, professores e funcionarios;

- Mudanca de comportamento face aos problemas constatados, durante a realizacéo
do diagnéstico da situacao escolar.

No Projeto Pedagogico do Colégio Agricola de Santa Maria consta que o
mesmo € avaliado constantemente e considerado: plenamente satisfatorio, se forem
atingidos os objetivos e realizada a maioria das atividades propostas; satisfatério se
grande parte dos objetivos e das atividades propostas for atingida e realizada dentro
das previsbes; ndo satisfatorio, se apenas parte dos objetivos e as atividades
propostas, forem atingidos e realizados dentro das previsdes. No entanto, esta forma
de medicdo dificulta uma avaliacdo precisa. Como meio de facilitar uma andlise,
sugere-se a criagcao de uma escala quantitativa.

N&o foram observadas evidéncias de como tais indicadores sdo medidos e as
acOes decorrentes da sua andlise.

A analise da performance, considerando os cenarios externos e internos, €
realizada na ocasido da elaboracdo do planejamento estratégico e atualizada
anualmente no projeto pedagdgico. A analise da performance organizacional é
realizada com base em trés indicadores: demanda, insercdo e evasdo. A direcdo
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comunica os resultados das analises em nivel organizacional/operacional a forca de
trabalho.

Sobre as atividades de controle, o entrevistado “A” respondeu:

O controle sobre a realizacdo de uma atividade ou meta fica a cargo do
responsavel ou de uma comissdo. Ele vai coordenar o processo, na
realidade ele vai ser o responsavel pelo controle de todas ac6es,
normalmente € uma comissdo. Sobre esta comissdo € que estd a
responsabilidade de execugcdo e a analise dos resultados é feita pela
direcdo e pela comissdo, dependendo das caracteristicas do projeto, do
plano de acéo.

Ja4 na percepcado do entrevistado “B”, as metas sdo estabelecidas nas
reunides e avaliadas através do dialogo.

Sobre o levantamento de necessidades das partes interessadas e
acompanhamento das estratégias da organizacdo, o entrevistado “E” confirma que
sdo definidas nas reunifes, levando em conta os recursos disponiveis. Salienta
ainda que os orcamentos sdo feitos pelos responsaveis pelas respectivas areas de
atuacao.

O acompanhamento da realizacdo do que foi planejado ocorre da seguinte
forma: em todas as reunides é trazido o que se conseguiu evoluir em determinado
assunto, atraveés de uma apresentacgéo verbal.

Na tentativa de evidenciar a efichcia do método utilizado para o
acompanhamento e controle das acfes da escola, solicitou-se ao diretor,
entrevistado “E”, que exemplificasse as acbOes que determinado coordenador
(escolhido a seu critério) estaria realizando. O mesmo respondeu: “Isso fica na
memoria, ndo tem uma centralizacdo para estar cobrando. Cada um fica com a sua
tarefa para fazer.”

O entrevistado “E” comenta como € feito o controle sobre a tarefa de

determinado professor ou coordenador:

O responsavel pela tarefa apresenta na reunido como esta o andamento da
acdo de sua responsabilidade. Se ele ndo apresentar, vocé ndo tem escrito,
vocé corre o risco de ndo lembrar. A escola tem registros do que foi
realizado em um boletim. Nas reunifes trata-se assuntos de forma mais
minuciosa. A idéia do boletim é para ter as acbes documentadas.
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A qualidade deve ser medida, através de indicadores. O préprio entrevistado
“E” admite “ ndés queremos chegar a ser uma escola cada vez mais de qualidade, ai
teria que quantificar isso.”

Com referéncia ao indicador de demanda, o Quadro 6 mostra os dados
levantados no periodo de 1996 a 2005, apresentando a evolucdo da relacéo

candidato por vaga para o0s principais programas educacionais do CASM.

Ano Curso Vagas Ne° inscritos
- L . . 70 314
1996 Técnico em Agropecuaria integrado com o Ensino Médio (2° grau)
Técnico em Agropecuaria pos 2° grau 30 51
Técnico em Agropecuéria integrado com o Ensino Médio (2° grau) 70 278
1997 Técnico em Agropecuéria pés 2° grau 35 66
Técnico em Informatica pés Médio 35 101
Técnico em Agropecuaria concomitante com o Ensino Médio 70* 230 *
1998 Técn!co em Agropec_uéria pos Mt_édio 35 78
Técnico em Informatica pés Médio 35 402
Ensino Médio 70* 230*
Técnico em Agropecuaria concomitante com o Ensino Médio 70* 213
1999 Técn!co em Agropec_uéria pos Mt_édio 35 122
Técnico em Informatica pés Médio 35 602
Ensino Médio 70* 213
Técnico em Agropecuaria concomitante com o Ensino Médio 70* 275*
Técnico em Agropecuaria p6s Médio 35 119
2000 Técn!co em Inforr_nética_pés Médio_ 35 498
Técnico em Agroindustria pés Médio 30 130
Técnico em Administragao pés Médio 35 499
Ensino Médio 70* 275*
Técnico em Agropecuaria concomitante Ensino Médio 35* 190*
Técnico em Agropecuaria p6s Médio 35 113
2001 Técnico em Informatica pés Médio_ 35 420
Técnico em Agroindustria pés Médio 30 130
Técnico em Administragao pés Médio 35 382
Ensino Médio 35* 190*
Técnico em Agropecuaria concomitante com o Ensino Médio 35* 186*
Técnico em Agropecuaria p6s Médio 70 147
2002 Técnico em Informatica pés Médio 70 571
Técnico em Agroindustria pés Médio 30 102
Técnico em Administracao pés Médio 70 477
Ensino Médio 35* 186*
Técnico em Agropecuaria p6s Médio 70 208
Técnico em Informatica pés Médio 70 555
Técnico em Agroindustria pés Médio 35 112
2003 Técnico em Administragao pés Médio 70 486
Técnico em Geomatica pés Médio 35 115
Técnico em Jardinagem pds Médio 35 73
Ensino Médio 70 186*
Técnico em Agropecuaria p6s Médio 70 234
Técnico em Informatica pés Médio 70 595
Técnico em Agroindustria pés Médio 35 93
2004 Técnico em Administragao pés Médio 70 654
Técnico em Jardinagem pds-Médio 35 83
Técnico em Geomatica pés-Médio 35 102
Ensino Médio 70 206
Técnico em Agropecuaria p6s Médio 70 210
Técnico em Informatica pés Médio 70 507
Técnico em Agroindustria pés Médio 35 117
2005 Técnico em Administracao pés Médio 70 548
Técnico em Jardinagem pds-Médio 35 85
Técnico em Geomatica pés-Médio 35 85
Ensino Médio 70 314

Fonte: Secretaria do CASM (2005)
QUADRO 6- Relagao candidato por vaga para o processo seletivo do CASM
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A demanda em servicos de educacdo é assim entendida pelo entrevistado
“A”: “a educacao € um processo a longo prazo, se faz uma perspectiva de demanda.
E o tempo necessario para o produto/servico de educacdo ser disponibilizado ao
mercado.”

O indicador de transferéncias mostrou que em 2004 foi de 01 na primeira
série, 05 na Segunda e 03 na terceira. No Quadro 7, apresenta-se o indicador de
evasao do ensino médio e p6s-médio relativo ao ano de 2003 e de 2004.

ENSINO MEDIO Ano 2003 Ano 2004

1° série 72 8 79 4
20 série 38 1 46 2
3° série 30 0 32 2
Total 5 turmas 140 alunos | 9 evasdes | 157 alunos | 8 evasdes
ENSINO POS-MEDIO

Agropecuaria 134 14 137 16
Agroindustria 55 7 62 5
Informéatica 130 36 139 28
Administracdo 130 14 144 24
Jardinagem 37 9 63 13
Geomatica 36 8 68 12

Fonte: Secretaria do CASM (2005).
QUADRO 7 - Indicador de evasao do ensino médio e pés-médio

Com referéncia ao indicador de insercao do egresso do CASM no mercado de
trabalho, a escola estd providenciando um levantamento de dados. A falta de
informacgdes de mercado e de referenciais comparativos com organizagdes similares
inviabilizaram uma analise da performance da escola.

Em resposta as informacBes e gerenciamento do conhecimento,
descreve-se como a organizagcdo assegura a qualidade e a disponibilidade das
informacdes necessarias a forca de trabalho, aos alunos, as partes interessadas,
aos fornecedores e parceiros. Relata-se ainda de que modo a organizacdo constroi
e gerencia seus bens de conhecimento.

Quanto a disponibilidade de dados e informacgfes, o corpo docente da
escola utiliza meio informatizado. Os estudantes tém acesso as informacées de seu
interesse na sala de aula, através do professor, nos murais da escola e diretamente
na coordenagdo do seu curso e na secretaria. Um meio bastante utilizado para

comunicar-se com os fornecedores e parceiros € o telefone.
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Os equipamentos de informatica e os softwares sdo manutenidos pelo Centro
de Processamento de Dados-UFSM, com equipe de técnicos e bolsistas. Cada
usuario pode utilizar-se de senha para proteger as suas informagfes pessoais e
também para a protecdo dos dados do sistema de informacdes. Desse modo, a
escola assegura a confiabilidade dos seus dados. A atualizacdo de software e
hardware dependem da disponibilidade de recursos financeiros, sendo atendidas as
necessidades mais urgentes do servigo educacional.

A forma utilizada pela escola para gerenciar o seu conhecimento
organizacional, no sentido de conseguir a coleta e transferéncia de informagdes
entre a forca de trabalho e a identificacdo e a troca das melhores praticas, sdo as
reunides de trabalho. Entretanto, a escola ndo tem como garantir que ocorra a troca
de informacdes relevantes entre as partes que interagem com a organizagao.

No que se refere ao gerenciamento do conhecimento organizacional, a
organizagao assegura as seguintes propriedades dos seus dados: a) integridade -
mediante o cumprimento da legislacdo pertinente e a fiscalizacdo de oOrgdos
governamentais; b)prazo - cumpre os prazos estabelecidos evitando sofrer
penalidades; c) credibilidade - baseia-se no comportamento ético dos profissionais
da escola; d) seguranca - existéncia de locais de armazenagem de documentos com
chave de seguranca, vigilancia permanente e acesso as informacdes somente a
pessoas autorizadas.

Diante dos dados obtidos para andlise do presente critério, evidencia-se a
necessidade de informacgdes sobre o aprendizado do estudante. No que se refere ao
conhecimento armazenado na memoria dos computadores, sugere-se a criacao de
arquivos back-up diariamente, como forma de proteger os dados.

Cabe destacar que os dados disponiveis sobre os estudantes, se analisados
em conjunto, auxiliam na tomada de decisdes. O indicador da evasao escolar
merece analise pela alta administragdo da escola, conforme o0s numeros
apresentados no quadro 7. Também, a andlise do indicador de demanda e do
indicador de inser¢cdo do egresso no mercado de trabalho se sistematicamente
avaliados e correlacionados possibilitam uma contribuicdo mais efetiva para as

acOes de melhoria da performance organizacional.
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5.3.5 Enfoque na forga de trabalho

Os dados pesquisados buscaram evidéncias relativas aos sistemas de
trabalho, de que modo o aprendizado e a motivagédo habilitam a forca de trabalho a
desenvolver e utilizar o seu completo potencial, em concordancia com os objetivos e
planos de acdo totais da organizacdo. Ainda, demonstraram os esforcos da
instituicdo, no intuito de construir e manter um ambiente de trabalho e um ritmo de
performance excelentes para o crescimento pessoal e organizacional.

Quanto a Organizacao e gerenciamento de trabalho, o corpo docente tem
como guia o projeto pedagogico da escola, plano de curso e competéncias
curriculares. A organizagdo gerencia seus trabalhos e servigos no intuito de
promover a cooperagao, a iniciativa, a inovagéo, o estimulo e os valores peculiares a
organizagao mediante reunides. A distribuicdo da forga de trabalho observa as
habilidades individuais e depende de legislacdo especifica no que se refere as
competéncias do cargo. O plano de trabalho apresenta as competéncias dos
departamentos: pedagogico e de apoio didatico; de supervisdo escolar; e das
coordenacdes de cursos.

O entrevistado “B” relata que “O projeto pedagdgico cita como principais
atividades previstas para os docentes: a execucdo do curriculo pedagogico, o
acompanhamento e a avaliagdo do aluno nas competéncias curriculares”, o que foi
confirmado no referido documento. Para garantir agilidade e acompanhar as
necessidades do servico educacional, a instituicao dirige seus trabalhos procurando
adequar as habilidades do quadro de profissionais em relacdo as necessidades
desses servigos educacionais.

O sistema de trabalho esta organizado por equipes, de acordo com a matriz
curricular de cada curso/ensino médio. Os docentes reportam-se ao coordenador do
curso para o qual lecionam.

Na pesquisa realizada, evidenciou-se que a forca de trabalho do segmento
“professores efetivos” é insuficiente para o atendimento das ofertas de servigos
educacionais da escola. Buscando suprir esta deficiéncia no quadro de docentes, a
escola contrata professores substitutos. Essa medida é adotada porque a escola
pertence a esfera publica, que depende de politicas governamentais e aprovacao
legal para a contratacdo de profissionais. Para as atividades de apoio as atividades
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pedagdgicas os pesquisados reclamam a insuficiéncia de pessoal e de qualificacao
deste, dificultando o andamento das rotinas. Conforme destaca o entrevistado C:

“o numero de pessoal de apoio é pequeno e 0S poucos que existem sdo pouco
comprometidos com 0 processo ensino-aprendizagem e com as atividades
produtivas que fazem parte de todo o processo de ensino.”

Ja o entrevistado “D” coloca que:

A escola estd com uma trajetoria de crescimento, de muitas acomodagdes,
de definicbes do que vai fazer. Ela esta evoluindo, crescendo. Ela sofre por
falta de pessoas. Enquanto isso estiver indefinido tu tem que ir trabalhando
e fazendo as coisas. Teria que ter um plano de capacitacdo. O problema de
treinar bolsistas € curto tempo de permanéncia deles na instituicao.

Os funcionarios técnico-administrativos estdo vinculados a direcédo
administrativa e/ou ao coordenador de curso para o qual eles prestam servicos. Em
alguns casos, ocorre interligagéo entre coordenacgdes de cursos.

A comunicacdo ocorre, também, de modo informal entre a direcdo e as
demais partes interessadas, sendo que a direcdo atende diretamente qualquer
pessoa que deseje um contato. O processo decisOrio ocorre nas reunides de
equipes.

No que se refere as atividades desenvolvidas pelo pessoal de apoio, o
entrevistado “D” comenta que “ndo existe uma descricdo formal para as atribuicdes
de cada funcionario técnico administrativo. Ndo estd escrito. As informacfes sdo
passadas verbalmente”.

Alguns servicos de apoio como vigilancia, limpeza dos prédios da escola sdo
terceirizados, bem como os servigos de copias reprograficas.

Nao foi possivel constatar a existéncia de um sistema de gerenciamento da
performance da forca de trabalho, enfocando os estudantes e as partes

interessadas. Isso fica evidenciado na entrevista transcrita a seguir:

Parte-se do principio que todo mundo € profissional, que sabe que tem que
cumprir o que esta previsto no conteddo previsto para cada competéncia
(disciplina) e sabe o que tem que fazer, uma vez que para trabalhar como
docente na escola sdo professores efetivos ou substitutos, que passaram
por um concurso ou professores colaboradores que s&o indicados.

(Entrevistado B)
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Os aspectos relativos a contratacdo e progresso na carreira estao
atrelados ao que estabelece a legislacao pertinente aos servidores publicos federais,
e sao estabelecidos em edital, conforme manda a lei.

A escola assegura-se que a forca de trabalho estd apropriadamente
licenciada e certificada, no ato da selecdo e contratacdo, e mantém atualizados os
registros. Em todas as etapas, a escola conta com o servico de apoio da Pro-
Reitoria de Recursos Humanos da Universidade Federal de Santa Maria.

A organizagdo nado dispde de mecanismos que garantam que os diversos
valores, modos de pensar e agir da forca de trabalho correspondem aos da
comunidade contratante.

N&o ficou evidente a existéncia de um planejamento de sucessao da alta
direcdo e das posi¢cdes de supervisdo. A escolha da alta direcdo é feita mediante
eleicbes, o vice-diretor e os demais diretores sdo cargos de confianca do diretor
geral, bem como os cargos de supervisdo. As liderancas surgem espontaneamente
na escola, mediante o interesse individual, independente do tempo que estdo na
organizagao.

No que se refere & motivacdo e aprendizado da forca de trabalho nédo
encontraram-se evidéncias do quanto a educacgdo, 0s treinamentos e o
consequente desenvolvimento das habilidades e capacidades dos empregados
favorecem o alcance dos obijetivos totais da organizagao, contribuindo para sua alta
performance. A escola possui critérios para a participacdo da forca de trabalho em
eventos, mas ndo tem estabelecidas as prioridades de educacgéo e treinamento da
mesma no sentido de contribuir para a realizacdo dos planos de acdo da instituicao.

Respondendo a pergunta sobre como a organizagdo estimula o
comprometimento e a consequente insercdo da sua forca de trabalho nas
necessidades de educacédo e treinamento, o entrevistado “B” falou: “a escola
incentiva a capacitacdo, mas tem que partir da pessoa interessada, de fazer uma
especializagdo, mestrado. Em todos os casos facilita-se com a redugédo e carga
horéaria”. O quadro de docentes esta capacitado. A grande maioria tem cursos de
mestrado e doutorado.

No que diz respeito ao pessoal de apoio o entrevistado “D” salienta:

O colégio precisaria de melhor qualificacao, bolsistas tém tempo restrito, no
caso da area de producdo, existem funcionarios que apresentam certas

dificuldades de aprendizado, em virtude do grau de escolaridade e em idade
proxima da sua aposentadoria.
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Na opinido do entrevistado “B”, “é necessario identificar as necessidades de
capacitacdo e realizar um plano. Existem verbas para capacitacdo tanto para os
cursos técnicos como para o ensino meédio. Atualmente o ensino técnico precisa
mais.”

A organizacdo oportuniza a educagdo e o0 treinamento por meio da
participacdo da forca de trabalho em seminarios, cursos, palestras, eventos em
geral, como métodos formais de transmissao de conhecimentos. Informalmente, em
visitas a organizacoes, feiras e viagens de estudos.

A organizagdo estimula e reforca o uso de novos conhecimentos e
desenvolvimento de habilidades no trabalho através das reunides de trabalho,
lembrando os participantes da importancia da inovagéo na escola.

Nos aspectos referentes a motivacdo, a alta direcdo e os coordenadores
motivam informalmente a for¢a de trabalho através de incentivos ndo monetarios,
como: cartdes no dia do professor, bombons no dia dos pais, maes, etc., bem como:
elogio individual e em reunides, como forma de reconhecimento e reforgo motivador.
O entrevistado “B” destaca que o grupo de coordenadores € coeso.

Os fatores que interferem no bem-estar e na satisfacdo da forca de
trabalho incluem as condi¢cées do ambiente de trabalho, o apoio e a satisfacdo das
pessoas. Quanto ao ambiente de trabalho, a escola ouve as sugestdes voluntarias
da forga de trabalho e procura realizar melhorias. Disponibiliza ampla area de lazer
para a forca de trabalho e demais pessoas que utilizam as instalagcbes da escola.

Quanto a casos de emergéncia ou situagdes de risco, pode-se dizer que a
escola esta localizada em terreno seguro, as edificacdes sdo horizontais com varias
saidas facilitando a desocupacdo do local. A regido € sujeita a tempestades de
granizo, mas sao previstas pelo servico de metereologia da Base Aérea de Santa
Maria/RS, com antecedéncia suficiente para a retirada das pessoas para local
seguro.

Com referéncia a satisfacdo da forca de trabalho, com base nas
informagbes obtidas na pesquisa, pode-se dizer que a organizagdo nao possuli
indicadores do bem-estar, da satisfagcdo e da motivacéo da for¢a de trabalho, assim
como nédo tem critérios de medicdo. Quando existe atrasos frequientes, auséncias, o
coordenador ou o diretor conversa diretamente com a pessoa envolvida e procura
convencé-la a mudar de atitude ou discute-se o0 assunto em reunido de

coordenadores e/ou diretores.
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A forca de trabalho manifesta sua insatisfacdo (setembro/2005) mediante o
estado de greve, reivindicando reajuste e definicdo de uma politica salarial e plano
de carreira.

As respostas levantadas para os questionamentos deste critério denotam falta
de docentes efetivos para resolver uma situacdo emergencial, que é a contratacao
de professores em carater temporario. Ja para as atividades de apoio falta pessoal
gualificado, em especial nas atividades administrativas, e de producao e extensao.

A avaliacdo da efetividade da educacédo e dos treinamentos nao ficou
evidente. O programa Malcolm Baldrige destaca que a preparacao da forca de
trabalho composta pelos docentes deve envolver, além da qualificacdo técnica, a
compreensdo do desenvolvimento cognitivo, social, emocional e ético dos alunos.
Bem como, o treinamento em estratégias de ensino, habilidades de facilitacdo e
avaliagdo do aprendizado, de saber como tratar informagbes e dados sobre o
progresso do aluno obtidos mediante pesquisas de aprendizado do mesmo.

No tocante ao ambiente de trabalho, € necessario identificar as condi¢des
ambientais, enumerando as prioridades, na visdo de toda a forca de trabalho.
Também, pesquisar as razfes de atrasos, auséncias, queixas e (im)produtividade e
outros fatores que podem interferir no bem estar, na satisfagcdo ou insatisfacéo e
motivacao da forca de trabalho.

Por fim, o Colégio Agricola de Santa Maria busca assegurar a continuidade
organizacional mediante o cumprimento de suas finalidades educacionais de ensino

publico e gratuito, atendendo as determinagfes legais.

5.3.6 Gerenciamento de processos

As respostas para a categoria gerenciamento de processos abordam os
principais aspectos do processo de gerenciamento da organizacdo, como O0S
programas educativos centrados no aprendizado, ofertas e servigos direcionados ao
estudante e as partes interessadas, agregam valor a organizacdo, aos estudantes e
as outras partes interessadas e como sédo tratadas as necessidades educacionais de
bem-estar e desenvolvimento do estudante, que maximizam o Seu sSucesso.

Cabe esclarecer que os processos centrados no aprendizado diferem entre as
organizagOes, dependendo de muitos fatores, tais como, a natureza dos programas,
ofertas e servicos; o modo de elaboracdo e transmissdao dos programas; as
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exigéncias de tecnologia; as relagbes e envolvimento dos estudantes e todas as
partes interessadas; o uso de aprendizado baseado na Web, assistido por
computador; a importancia de pesquisa, de informacfes, de gerenciamento do
conhecimento.

Os principais processos do CASM sao os de ensino, pesquisa e extensao.
Os processos centrados no aprendizado sdo elaborados obedecendo o projeto
pedagdgico e respectivo plano de curso, onde constam as exigéncias curriculares. A
base para a transmissdo de conhecimentos € o0 ensino presencial, com aulas
tedricas e praticas.

Para o CASM os processos centrados no aprendizado que agregam valor a
organizagdo sao aqueles relativos aos cursos que apresentam maior relacéo
candidato/vaga. O valor para o estudante € percebido através dos cursos que
possuem maior insercdo do egresso no mercado de trabalho. Entretanto, a escola
nao dispde deste indicador.

No entendimento do entrevistado “B”, “0os principais processos centrados no
aprendizado dos estudantes referem-se ao ensino, pesquisa e extensdo. Na area do
ensino sdo 0s seis cursos técnicos e o ensino médio oferecido pela escola”. Tais
processos estao vinculados ao departamento de apoio pedagdgico e ao de producao
e extensao.

No que se refere aos processos de pesquisa o entrevistado C relata:

Ocorrem poucas pesquisas na escola. Existem docentes qualificados e com
interesse em pesquisas, mas eles estdo envolvidas nos processos de
ensino. Isso ocorre porque falta pessoal de apoio para as atividades
praticas de producdo em todos os cursos. O ensino toma a maior parte do
tempo do docente, depois 0s projetos de extensdo e poucos projetos de
pesquisa, quase incipientes, 5 a 6 projetos/ano e séo registrados no CCR.

A finalidade da escola estd voltada para o desenvolvimento técnico
profissional, a pesquisa integra os processos de ensino-aprendizagem tedrico e
pratico, oportunizando ao estudante o desenvolvimento de conhecimentos praticos,
assim como nas atividades de extenséo.

No tocante aos principais cursos, que agregam valor para a escola, o

entrevistado “B” afirma que:

Sao os cursos tradicionais da escola, para os quais ela foi criada, na area
da agropecuaria. Mas, eu nao saberia dizer quais 0s cursos mais
importantes. O CASM é uma escola técnica e a existéncia do ensino médio
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€ resultado de sistemas anteriores, quando o ensino profissional era
integrado ou a partir do momento que comegou a ser concomitante, quando
oferecia-se tanto o ensino médio quanto o profissional. Oferecer ensino
médio ndo € uma exigéncia legal, no caso é encargo do estado. Tem casos
de escolas técnicas que sempre sO ofereceram ensino técnico, através de
convénios com outras escolas.

Para responder como a instituicdo determina as exigéncias do processo
centrado no aprendizado, levando em conta os interesses dos estudantes, da forca
de trabalho, dos parceiros, fornecedores e outras partes interessadas, 0 entrevistado
“C” falou que isso ocorre “mediante entrevistas com os préprios alunos, ex-alunos,
docentes que estéo interados com a comunidade e com as empresas da regido, mas
essas entrevistas ndo obedecem a uma sistemética, sdo empiricas.”

Apés esta identificacao, o entrevistado diz “alguns projetos séo realizados fora
da sala de aula, sendo que os alunos acompanham o projeto desde o inicio:
implantacao, colheita e pds-colheita, para analisar o custo de producéo, viabilidade
do negdcio, o que envolve, como exemplo a implantacdo de um cultivo”.

O entrevistado “C” ainda afirma:

Atuamos em projetos de extensdo envolvendo alguns alunos, de acordo
com a afinidade do aluno em relacdo a area de conhecimentos. Por
exemplo: desde agosto de 2005, um grupo de 5 a 6 alunos auxiliardo em
hortas comunitarias sob a coordenacdo de um professor. Em um projeto
gue estd em andamento desde marco, 8 alunos estdo atuando junto a
hortas comunitarias em escolas. No ano de 2004 realizou-se 3 a 4 projetos
de extensdo em parceria com o Centro de Ciéncias Rurais/lUFSM.”

Realizam-se visitas técnicas a produtores, comparando-se o conteudo visto
na sala de aula com o que realmente ocorrem na pratica. Outra atividade
desenvolvida é a participacdo em feiras e eventos relativos as respectivas areas.

Na busca da inovagao nos conhecimentos, como exemplo, o CASM realiza
anualmente a semana académica dos técnicos, via cooperativa-escola, trazendo
especialistas e abordando temas como o cultivo da canola e da linhaga. Os alunos
de administracdo e informatica visitam algumas empresas e realizam projetos de
extensdo na area empresarial, interagem com entidades como a Céamara de
Comércio e Industria de Santa Maria.

A organizagcdo ndo tem mecanismos para assegurar-se de que a forca de
trabalho esteja bem preparada para transmitir 0s processos centrados no

aprendizado. Embora o profissional tenha atendido aos requisito exigidos para a
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aprovacao no processo seletivo, isso ndo garante a sua eficiéncia, uma vez que a
pratica pedagogica do docente ndo é avaliada.

A organizacdo trata a seqUéncia de conteddos em uma disciplina ou o
relacionamento entre diferentes disciplinas através do curriculo modular, baseado
em competéncias. Os processos que mais engajam os alunos em um aprendizado
ativo sdo as atividades préticas ligadas a cursos que realizam atividades de
producdo e extensdo. Nao existe uma politica para tratar as diferencas individuais de
aprendizado do estudante.

A escola ndo possui dados sistematizados relativos ao conhecimento das
necessidades do mercado, incluindo organizacdes empregadoras dos egressos,
bem como do perfil desejado do aluno. Todavia, tais informacfes sdo necesséarias
para planejar os processos educativos que atendam as exigéncias e expectativas
dos estudantes e das partes interessadas.

A nova tecnologia é incorporada aos processos educativos na medida que
existem recursos para a adequacao necessdria, como exemplo: a compra de
equipamentos de alta precisao para estudos no curso de Geomética.

A escola busca atender as determinacdes legais referentes as mudancas de
ofertas educacionais que surgem com o tempo. Exemplo disso € o atendimento ao
decreto do més de julho/05, o qual institui 0 PROEJA® a partir de 2006 para as
escolas de ensino profissionalizante.

Como forma de viabilizar alguns projetos, o CASM efetua parcerias com
prefeituras, cooperativas, Fundacdes, Governo do Estado do Rio Grande do Sul,
Superintendéncia de Educagdo Profissional do estado do RS entre outras,
processos integrantes do ensino-aprendizagem. A escola realiza compartilhamento
de espaco fisico, equipamentos e docentes da UFSM.

No que se refere ao controle e melhoria dos processos centrados no
aprendizado, a direcdo pedagdgica acompanha as atividades dos professores na
ocasido da entrega da planilha, contendo os contetdos ministrados em sala de aula
e os resultados de desempenho dos alunos por semestre letivo. O gerenciamento
das atividades dos professores € realizado principalmente mediante reunifes”.

¥ PROEJA - Ensino profissional articulado com o ensino médio, ensino de jovens e adultos, para as
pessoas que ndo cursaram 0 ensino médio na época mais adequada e estariam em busca de uma
profisséo.
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Na visédo do entrevistado C, “0s processos centrados no aprendizado nao sao
gerenciados. As praticas de medi¢do sdo informais, e o que é feito informalmente
muito se perde, 0 que se faz em um ano néo se faz em outro.”

Os problemas de rotina relativos aos processos de ensino-aprendizagem sao
tratados em reunibes com professores e coordenadores. Nestas apontam-se
possiveis solu¢des que sao levadas aos interessados. No entanto, ndo caracterizam
uma melhoria de processo, pois sdo abordadas questbes pontuais.

Os dados obtidos para andlise deste critério evidenciaram que o projeto
pedagdgico traz as normatizacbes detalhadas, contemplando os principais
processos de educacdo do ensino médio e pés-médio, as normas gerais da escola,
normas de estagio, fluxogramas curriculares e de operacionalizacdo dos cursos e
respectivas competéncias.

Inicialmente, os processos de apoio sdo aqueles necessarios ao bom
desempenho das atividades didaticas, tais como: limpeza, vigilancia, servicos de
reprografia servicos prestados pela secretaria administrativa, biblioteca, cantina,
compras e transportes. N&o se conseguiu evidenciar como sao eleitas as exigéncias
decisivas dos processos de apoio, considerando-se as partes interessadas.

Os principais processos de apoio, de competéncia do departamento
pedagdgico e de apoio didatico, referem-se a: fornecimento das planilhas para
controle dos conteudos e frequéncia dos alunos, recebimento de planilhas com os
conteudos trabalhados em sala de aula, resultados de desempenho dos estudantes
e divulgacao desses resultados, servigo de apoio educacional ao aluno. A secretaria
possui todo controle académico, matriculas, desempenho dos alunos, planilhas dos
coordenadores com assinatura.

O processo relativo ao empréstimo de material para pesquisa bibliogréafica
conta com o apoio da biblioteca do Centro de Ciéncias Rurais-UFSM. Mediante uma
parceria, a escola compra livros e coloca naquela biblioteca, podendo usar o acervo
da mesma, o que favorece o atendimento das necessidades de pesquisa dos alunos
da escola. Os motivos para esta parceria decorrem, principalmente, do reduzido
acervo da biblioteca da escola e da falta de pessoal de apoio para o funcionamento
da mesma.

Um dos principais processos de apoio no departamento de producdo e
extensdo refere-se as atividades de manutencado dos ambientes usados para as
aulas praticas. As atividades deste departamento ndo estdo padronizadas, bem



82

como nao existe calculo de custos dos processos de apoio mais importantes, onde
talvez resida uma fonte de reducao de custos.

Os principais processos de apoio do departamento administrativo incluem o
gerenciamento das compras e servicos para o CASM, almoxarifado, dos servi¢cos
terceirizados de limpeza e vigilancia, transporte, manutencdo de instalacdes e
equipamentos.

A andlise dos dados pesquisados neste critério aponta o projeto pedagogico
da escola como guia para 0os demais processos principais ligados ao ensino. Nao foi
possivel evidenciar se os indicadores contemplados no planejamento estratégico
séo analisados, bem como identificar quais 0s processos que mais agregam valor
para o estudante

Observou-se que alguns processos produtivos do CASM geram impactos
ambientais e, para atendimento a legislacdo e a determinacdes legais pertinentes,
recomenda-se a elaborag&o da matriz de impacto ambiental.

5.4 Proposta de acbes da qualidade para o CASM

Neste item apresenta-se uma proposta de agcbes da qualidade para a escola
(Quadro 8), enumerando-se os pontos fortes e as oportunidades de melhoria
decorrentes da analise dos dados pesquisados e das relacdes estabelecidas com os
critérios de gestdo do Programa Malcolm Baldrige para a educacéo.



Critérios

Sugestdes

1 Lideranca

Pontos fortes

- Manter o cumprimento de determinacdes legais e de seguranca;

- Manter credibilidade da escola junto as suas entidades mantenedoras;
- Possuir representantes dos alunos junto a comunidade;

Oportunidades de melhoria

- Desenvolver na escola uma cultura voltada para a qualidade, orientada para o aprendizado do estudante e resultados;

- Divulgar e internalizar os valores, a visdo, a missdo, 0s objetivos e as estratégias da escola; junto as partes interessadas;
primeiramente com a forca de trabalho, parceiros e estudantes.

- Ampliar a divulgacao da escola na internet, disponibilizar um canal de comunicagéo “fale conosco”; com atendimento e resposta rapida.
Usar canais como a sala de aula, murais, reunides com representantes de empresas, de comunidades e de entidades de classe;

- Aumentar as acbes de apoio as comunidades carentes;

- Avaliar a lideranca, educar e preparar as liderancas futuras.

2 Planejamento
estratégico

Oportunidades de melhoria

- Atualizar o planejamento estratégico, identificando as necessidades das partes interessadas, com énfase no estudante e no mercado,
estabelecer prioridades e indicadores de performance;

- Identificar os cursos/area que mais agregam valor para a escola e refor¢a-los e os que possuem baixa inser¢cdo no mercado de trabalho
reavalia-los;

- Desdobrar os objetivos estratégicos em planos de acdo, medi-los (quantificar, prazo) e compara-los com a performance projetada
(resultados esperados) e com os referenciais pertinentes

3 Estudante,
Partes
Interessadas e
foco no mercado

Pontos fortes
- Manter os programas educativos gratuitos;
- Manter a prestacéo servicos de apoio ao estudante carente;

Oportunidades de melhoria

- Criar sistematicas para ouvir e tratar as informacdes dos estudantes, das partes interessadas e do mercado, identificando suas
necessidades e procurando atendé-las; por exemplo pesquisa via web

- Identificar a situag&o do egresso do CASM no mercado de trabalho,

- Montar um banco de dados com ofertas de estagio e trabalho nas organizagdes;

- Conhecer os fatores de satisfagdo e insatisfacdo do aluno, identificar a evolugcdo dos indices e compara-los com referenciais de
organizag@es similares;

- Levar informacg@es sobre as ofertas do CASM para os estudantes de 1° e 2° graus de escolas publicas ou de regifes pobres e distantes
de cidades do estado, observando a finalidade da criagcdo das escolas técnicas no Brasil;

4 Medicao,
analise e
gerenciamento
do conhecimento

Ponto forte

- Manter a medicédo dos indicadores exigidos pelos érgéaos legais fiscalizadores;

Oportunidades de melhoria

- Analisar as informacdes chaves e utiliza-las para tomada de deciséo; como exemplo as causas da evasao;
- Adotar indicadores que evidenciem o aprendizado do estudante;
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- Medir os custos das atividades didatico-pedagdgicas, primeiramente de produgao e extensao;

- Atualizar o hardware e o software com as necessidades do servi¢os educacionais;

- Desenvolver uma cultura organizacional voltada para o estudante com a troca de melhores praticas de ensino aprendizagem, bem
COmo organizacionais, e ainda, incentivar a dissemina¢do do conhecimento entre o corpo docente.

5 Enfoque na
forga de trabalho

Pontos fortes
- Oferecer estabilidade no cargo e plano de beneficios para a forca de trabalho do CASM,;
- Manter alta qualificacao técnica do corpo docente;

Oportunidades de melhoria

- Reivindicar concurso publico para contratacéo de profissionais docentes e técnicos-administrativos, conforme necessidades;

- Identificar as necessidades e elaborar um plano de educag¢éo continuada da forca de trabalho;

- Avaliar a contribuicdo da educacédo e treinamento da forca de trabalho na realizacdo dos planos de agéo e o alcance da performance
organizacional,

- Identificar os niveis de bem estar, satisfacdo e insatisfacdo e motivacdo da forca de trabalho, estabelecendo prioridades no
atendimento das respectivas reivindicacoes;

- Avaliar o desempenho da forga de trabalho, identificando pontos criticos para realizacao de acbes de melhoria que possam contribuir
no alcance da performance total da organizagéo.

6 Processos

Pontos fortes

- Manter as normatizacfes detalhadas no projeto pedagdgico: principais processos dos programas educativos, as normas de estagio e
as normas gerais da escola;

- Manter a padronizacdo dos procedimentos operacionais dos programas de educacdo conforme conta no plano de cada curso e nos
fluxogramas curriculares;

- Cumprimento da legislagdo orcamentaria e financeira, mantendo controles de custos;

Oportunidades de melhoria

- Criar mecanismos de divulgacao e acompanhamento do que consta no projeto pedagogico;

- Identificar processos que agregam valor para o aprendizado do estudante e para a organizacao e refor¢ca-los;
- Padronizar procedimentos sobre as principais atividades didatico-pedagogicas de producao e extensao;

- Padronizar procedimentos das principais atividades de apoio;

- Analisar os resultados dos principais processos.

QUADRO 8 - Proposta de acdes da qualidade para o Colégio Agricola de Santa Maria




6 CONCLUSAO

Neste capitulo sdo apresentadas as principais conclusdes da pesquisa,
relacionando-as com o0s objetivos alcancados. Na sequéncia, descreve-se as
limitacdes do trabalho e as recomendagdes para estudos futuros.

O estudo investigou se as praticas de gestdo do Colégio Agricola de Santa
Maria/RS estdo alinhadas com os critérios de exceléncia do Programa Baldrige para
a educacao, mediante uma pesquisa qualitativa. Como resultado elaborou-se uma
proposta de acdes da qualidade para a escola.

Para responder ao problema de pesquisa, inicialmente estudou-se o sistema
de gestdo da qualidade Malcolm Baldrige, para a educacéao, formado pelos critérios:
1) lideranga; 2) planejamento estratégico; 3) estudantes, partes interessadas e foco
no mercado; 4) informacgdo, andlise e gerenciamento do conhecimento; 5) énfase
nas pessoas e 6) gerenciamento de processos. Na sequéncia, identificou-se o perfil
organizacional do CASM e procurou-se evidéncias das préaticas de gestao da escola.
Apés, relacionou-se tais praticas com as recomendacfes do modelo em pauta. A
etapa seguinte constou da identificacdo dos pontos fortes e oportunidades de
melhoria das préaticas gerenciais da escola, as quais contribuiram para a elaboracao
da Proposta de A¢des da Qualidade para o CASM.

Descrever o perfil organizacional € a etapa inicial para uma analise de acordo
com os critérios Malcolm Baldrige. J& nesta etapa, identificou-se no CASM, topicos
com poucas informagdes. Esses dados foram usados para o planejamento de ac¢des,
destacando-se aqui alguns aspectos.

No critério lideranca, apresenta-se como pontos fortes o cumprimento das
determinacdes legais e as medidas de seguranca adotadas no Colégio, bem como a
alta credibilidade da Instituicdo junto as entidades mantenedoras e financiadoras.
Contudo, observou-se a oportunidade de melhoria referente a sistematica de
comunicacdo da direcdo com as partes interessadas, em especial, a internalizacéo
da missao, visao, objetivos e estratégias da escola. A lideranca da escola precisa de
informacdes de mercado (critério 3) para a definicdo e direcionamento do foco a

segmentos de estudantes, que possam agregar valor aos seus conhecimentos,
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alcancando seus objetivos profissionais. Estas decisbes devem ser alinhadas com
0S pressupostos que conduzem a organizagao.

Quanto ao planejamento na organizacdo (critério 2), sugere-se a sua
atualizacdo e a priorizagédo das acdes conforme necessidades, a serem identificadas
junto as partes interessadas. Sugere-se, também, que as estratégias sejam
desdobradas em planos de acdo e acompanhadas pelos responsaveis. A analise
dos cenérios externos a instituicdo € fundamental para acompanhar e antecipar-se
as constantes mudancas. Os atuais cenarios mostram tendéncia de crescimento
para o ensino a distancia — EAD.

Representando pontos fortes da organizacao, referentes ao estudante, partes
interessadas e mercados (critério 3), destacam-se 0s programas educativos gratuitos
e a assisténcia estudantil aos alunos carentes. J4, como oportunidade de melhoria,
faz-se necessaria a identificacdo das necessidades dos principais segmentos, em
especial, do estudante. Sugere-se criar métodos sistematizados para ouvi-los, tratar
as informacdes obtidas, de forma a conduzir a organizacédo para a satisfacdo das
necessidades identificadas. Detectou-se que a forma de divulgacdo da escola
podera ser ampliada.

No que se refere a informacdo, analise e gerenciamento do conhecimento
(critério 4), a manutencdo da medicdo dos indicadores exigidos pela legislacao,
aparece como ponto forte. Entretanto, evidenciou-se a necessidade de quantificar o
indicador de insercdo do egresso no mercado de trabalho, bem como a analise, de
forma sistémica, dos principais indicadores da escola, que sdo: demanda, evaséo,
insercdo. No gerenciamento do conhecimento é fundamental a troca de experiéncias
com organizacdes que sejam referéncia em préaticas de gestdo da qualidade, de
modo a avaliar a performance da escola. Estas sugestdes para o0 CASM constituem
as oportunidades de melhoria para o critério que é a base do sistema Malcolm
Baldrige e que sdo fundamentais para a tomada de decisoes.

O estudo das préticas de gestao, referente ao (critério 5) - enfoque na forca
de trabalho, evidenciou como pontos fortes a alta qualificacédo técnica dos docentes
e a estabilidade profissional que a escola oferece. Diante disso, destaca-se a
importancia de motivar essas pessoas para contribuirem na busca da performance
de exceléncia em educacao, voltada para o aprendizado do estudante. Evidenciou-
se, como oportunidades de melhoria, a necessidade de mensurar a satisfacao e
insatisfacédo da forca de trabalho, bem como a produtividade da mesma.
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Analisando-se 0s processos (critério 6), identificou-se que os principais sao
aqueles voltados ao ensino, pesquisa e extensdao. Segundo o Programa Malcolm
Baldrige (2004), estes processos utilizam a maior parte da forgca de trabalho.
Verificou-se que as normatizacoes e padroniza¢cdes dos processos direcionados ao
ensino sdo definidas no projeto pedagdgico, constituindo-se um ponto forte da
escola. Na opinido dos pesquisados existe necessidade de maior divulgacéo deste
projeto junto ao corpo docente. Também como oportunidade de melhoria,
recomenda-se identificar e reforgar os processos que agregam maior valor ao
aprendizado do estudante e & Instituicio como um todo.

A ligacdo entre o que o mercado precisa e 0 que a escola oferece é
fundamental para avaliar os conteidos desenvolvidos nas competéncias de cada
curso (critério 6), que serdo decisivas na formacdo de um profissional
empreendedor. O sucesso dos técnicos, egressos do colégio em estudo, depende
de uma eficiente aprendizagem que contemple os conhecimentos exigidos pelo
mercado de trabalho.

Concluiu-se, segundo a pesquisa realizada no Colégio Agricola de Santa
Maria/RS, que as praticas de gestdo da qualidade estdo em fase inicial. Diante
disso, sugeriu-se uma proposta de acdes da qualidade visando maior alinhamento
das praticas de gestao da escola, com base no Programa Malcolm Baldrige para a
educacéo, atingindo-se, dessa forma, os objetivos inicialmente propostos nesta
dissertacao. Por fim, disponibiliza-se para o CASM um referencial de exceléncia em
gestao da qualidade para a educacgéo.

Deve-se considerar que sugerir uma proposta de acdes da qualidade com
base em um modelo de exceléncia, provavelmente, € mais facil do que implantar. Se
observados os fatores politicos, legais, administrativos e, principalmente, humanos,
compreende-se que sdo muitas as barreiras entre a gestdo possivel e a ideal.
Apesar dessa complexidade, ndo buscar a exceléncia condena as escolas, quase
sempre, ao desperdicio, a ineficiéncia e ao ndo atendimento das necessidades da
sociedade.

Na visdo de Franklin Schargel (2005), € imprescindivel investir nas escolas
mundiais. Elas precisam ser tdo competitivas como os ambientes de negocios. Os
melhores estudantes nos Estados Unidos n&o estdao competindo por emprego com
os americanos. Eles estdo competindo no mercado com os melhores especialistas

da Coréia, do Brasil, de Cingapura, da Inglaterra e de Israel. O que deve ser
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comparado sao os melhores estudantes e profissionais do mundo, pois precisamos
estar preparados para a competicao global.

Como limitagdo desse trabalho, ressalta-se que os resultados obtidos na
pesquisa sao validos, especificamente, para o caso em estudo. Mesmo assim, sdo
relevantes, uma vez que possibilitaram o conhecimento mais profundo de uma
situacdo especifica, auxiliando futuramente outras pesquisas. Reveste-se de
fundamental importancia o conhecimento das praticas da escola e o comparativo
com um modelo de exceléncia, considerado referéncia mundial, trazendo possiveis
contribuicdes para a gestdo do CASM.

Outra limitacdo da pesquisa refere-se a linguagem técnica do Programa de
Qualidade Malcolm Baldrige, sendo considerada de dominio de poucos. Deve-se
trabalhar para tornar a linguagem mais compreensivel a todas as pessoas nas
organizagoes.

Para trabalhos futuros, sugere-se a ampliacdo da pesquisa junto a outras
escolas, na busca de referenciais comparativos que possam levar a elaboracdo de
um sistema de gestdo da qualidade para as escolas técnicas federais brasileiras.
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Education Criteria for Performance Excellente
Baldrige National Quality Program

Traducéo: Iveti Magalia Caetano Rodrigues

ANEXO 1 — Critérios de Exceléncia na Educacdo do Programa da Qualidade Baldrige

CRITERIO 1 - Liderancga

A categoria lideranca examina como a alta direcdo da organizacdo conduzem os valores
institucionais, metas, expectativas de performance, bem como o0 que se refere aos
estudantes, ao aprendizado deles, a for¢a de trabalho, a inovacdo e ao aprendizado da
empresa. Ainda, analisa a maneira de governar da organizagcdo, como ela dirige-se ao seu
publico e que responsabilidades assume perante a comunidade.

1.1 Liderancga organizacional

Este item serve para descrever como a alta direcdo guia a organizagdo, como se caracteriza
o sistema de lideranca e como € avaliada/revisada sua atuacdo empresarial. Para isso,
deve-se responder as questdes que seguem:

A — Alta direcéo

1.

Como a alta direcéo estrutura e organiza os valores e as metas, a longo e a curto
prazos, bem como as expectativas de performance da instituicdo (resultados). Como
ela se posiciona para dar e equilibrar valores as expectativas de performance dos
estudantes e das partes interessadas? Como comunica seus preceitos, metas e
expectativas para as pessoas envolvidas com a instituicdo (forca de trabalho,
fornecedores, parceiros) e assegura uma correspondéncia de duas vias com elas?
Como a lideranca cria um ambiente que possibilite forca, inovagdo, seguranca e
equidade aos alunos? Como facilita a aprendizagem/ o crescimento da organizacéao,
a partir de um comportamento ético e legal?

B — Administrac¢éo organizacional
Como a organizacao dirige-se aos seguintes setores do sistema de administracéo:

1

2.
3.
4.

a contabilidade de gerenciamento para as a¢des da organizagao?

a contabilidade fiscal?

a independéncia nas auditorias internas e externas?

a protecédo dos interesses dos acionistas e das demais partes interessadas?

C — Revisdo/Avaliacdo da performance organizacional

1.

Como a alta direc&o avalia o desempenho e as habilidades da organizacéo e, a partir
disso, 0 sucesso da instituicao? Ha um bom desempenho e progressos quanto aos
objetivos de curto e longo prazos, inclusive os de realizacdo dos estudantes, em
relacdo aos competidores e as organizagbes comparaveis? Como tal avaliagéo
contribui para viabilizar mudangas na empresa?

Quais sao os critérios de avaliacdo da performance regularmente realizados pela
lideranca da organizag&o? Ainda, quais as novidades descobertas?

Como a alta direcdo traduz tais descobertas em prioridades, que possibilitem a
ruptura e o melhoramento dos resultados e como elas sé8o organizadas para o
fornecedor e receptor do aluno, fornecedores e parceiros, de modo a assegurar um
alinhamento organizacional?

Como pode ser avaliada a atuacdo dos diretores, incluindo o diretor geral da
organizacdo? Como pode ser avaliado o desempenho dos outros membros da alta
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direcdo? De que modo eles usam as descobertas da avaliacdo da performance para
melhorar a prépria eficiéncia na lideranca?

1.2 Responsabilidade social

Nesse item descreve-se como a organizacdo dirige suas responsabilidades em relacédo ao
publico, assegurando um comportamento ético e praticando uma boa cidadania, no que se
refere a responsabilidade publica, comportamento ético e apoio as comunidades.

A- Responsabilidade publica
1. Como séo direcionados os impactos dos problemas, das ofertas, dos servicos e das
operacfes da organizacdo perante a comunidade? Quais sdo o0s objetivos e as
medidas usadas para atender as exigéncias legais, estar apropriado aos critérios de
seguranca e medir 0s riscos associados aos programas da instituicdo?
2. Como a organizagdo prevé as preocupacdes publicas com os programas, ofertas
servicos e operacdes? Nesse contexto, de que modo ela age?

B- Comportamento ético
1. Como a organizacdo assegura 0 comportamento ético em todas as transacdes e
interacbes dos estudantes e das partes interessadas? Quais sdo 0s principais
processos usados para indicar/monitorar o comportamento ético dos parceiros e da
diretoria da organizagao?

C-0 apoio as comunidades
1. Como a organizagdo apodia e fortalece suas mais importantes comunidades? Como
elas sdo identificadas, bem como as areas que necessitam de apoio? Quais sao
elas? Como os diretores e os demais membros da forca de trabalho contribuem para
melhora-las?

CRITERIO 2 - Planejamento estratégico

A categoria de planejamento estratégico examina como a instituicdo escolhe, organiza e
desenvolve objetivos estratégicos e planos de acdo, além de descobrir como o0 seu
progresso é medido.

2.1 Desenvolvimento estratégico
Tal item verifica como a organizacdo estabelece os seus objetivos, especialmente de que
modo ela direciona o processo de aprendizado para assegurar a realizacdo dos estudantes.
Além disso, observa se a organizacado vai ao encontro das necessidades dos estudantes e
das partes interessadas, bem como aumenta a sua performance em relacdo aos
concorrentes, favorecendo o sucesso futuro.
A — Processo de desenvolvimento estratégico
1. Qual é o principal processo de planejamento estratégico da instituicdo, 0os passos
para isso e seus participantes mais decisivos? Quais sdo os horizontes de
planejamento de curto e longo prazos e como sao determinados?
2. Como sdo assegurados, discriminados e analisados 0s seguintes fatores,
relacionados ao planejamento estratégico:
- as necessidades e as expectativas das partes interessadas, do mercado e
dos estudantes;
- acapacidade de competicdo da unidade em relacdo aos concorrentes;
- as mudangas decisivas que possam afetar as atividades da organizacao,
como reformas educacionais e inovacgdes tecnoldgicas;
- asforcas e as fraquezas da organizacdo, especialmente da forca de trabalho;
- as condic¢des da instituicdo de redirecionar recursos para programas, ofertas,
servigos ou areas de maior prioridade;
- a capacidade da instituicdo de avaliar as habilidades e o desenvolvimento do
estudante;
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- as possibilidades da instituicio de jogar com 0s recursos, redirecionando-os
para programas, ofertas, servicos de maior prioridade;

- sua habilidade em lidar com o orcamento, a sociedade, a ética, a
regulamentacgéo e outros riscos potenciais; as mudancas no plano econémico
nacional, regional, local; os fatores especificos da organizacao.

B- Objetivos estratégicos

1. Quais sd@o 0s objetivos estratégicos da instituicdo e o seu programa para alcanca-
los?

2. Como os objetivos estratégicos respondem aos desafios, ja aludidos, caracteristicos
da organizacdo? De que modo os objetivos equilibram os desafios e oportunidades
de curto e longo prazos, inclusive as necessidades dos estudantes e partes
interessadas?

2.2  Organizacao estratégica
Aqui descreve-se como a organizagao converte 0s seus objetivos estratégicos em planos de
acdo. Além disso, mede-se o desempenho atual da instituicdo e projeta o seu futuro.

A — Desenvolvimento e organizagéo de um plano de acdo

1. Como a instituicdo organiza e desenvolve os planos de acdo a fim de alcancar seus
objetivos? De que modo sdo destinados 0s recursos para garantir os planos de
acao? Como a organizacdo assegura a sustentacdo/ viabilidade das mudancas
advindas dos planos de acdo?

2. Quais sédo os principais planos de acédo da instituicdo, de curto e longo prazos?
Existem mudancas importantes a serem feitas em seus programas, ofertas e
servigos, especialmente relacionadas ao mercado de pessoas interessadas e a
demanda futura de estudantes? Em caso afirmativo, como seréo operadas?

3. Considerando os objetivos estratégicos e o0s planos de agdo da empresa, quais sdo
suas metas em relacdo aos recursos humanos?

4. Quais os indicadores de performance da instituicdo que sdo capazes de medir a
eficacia dos planos de acdo? Como a organizagdo assegura que O sistema de
avaliacdo cobre todas as suas mais importantes areas, os estudantes e partes
interessadas?

B- Projecéo de performance

Este aspecto serve para a avaliacdo da performance ou indicadores, aludidos no item 2.2 A

4.
1. Quais sdo as projecbes de performance da empresa, quanto a planejamentos de
longo e curto prazos? Como essas projecOes de desempenho podem ser comparadas
as dos concorrentes?

CRITERIO 3 - Estudantes, partes interessadas e foco no mercado

Este critério examina como a organizacdo determina as exigéncias, as expectativas e as
preferéncias dos estudantes, partes interessadas e mercados. Ainda analisa como ela
constroe seus relacionamentos com eles e determina os fatores que os atraem, de modo a
guiar para a satisfacdo, a lealdade e a persisténcia dos mesmos e o crescimento dos
servicos e dos programas educacionais.

3.1 O conhecimento de mercado, 0 estudante e as partes interessadas.

Tal item serve para descrever como a organizacéo determina as necessidades, expectativas
e preferéncias dos estudantes, partes interessadas e mercados, com o fim de avaliar
continuadamente a relevancia dos programas, ofertas e servicos educacionais, bem como
de desenvolver novas oportunidades e criar um ambiente que conduza ao aprendizado e ao
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desenvolvimento de todos os estudantes. De acordo com isso, responda perguntas
decorrentes das alinea A e B deste subitem 3.1 :

A- Estudantes, partes interessadas e conhecimento de mercado

1. Como sédo definidos os segmentos de estudantes e mercados e 0s programas
educacionais? Como tais programas incluem os estudantes que também sao
servidos por outras escolas e, assim, por outros segmentos de mercados potenciais?

2. Como a instituicdo ouve os estudantes e as partes interessadas para detectar suas
expectativas e necessidades e definir a importadncia destas nas suas decisdes
relativas a matricula/escolha do curso. Como a determinagcdo do método varia
conforme os diferentes segmentos de estudantes e partes interessadas? De que
maneira sdo utilizadas as informacgfes relevantes dos estudantes (ja formados,
atuais e futuros) e das partes interessadas quanto a persisténcia, saida voluntéria,
transferéncia ou reclamagdes? Como sao usados tais dados para se propor um
planejamento educacional de programas, ofertas e servigcos, marketing, melhoria de
processos e desenvolvimento de outros servigos?

3. Como a organizacdo mantém atualizados os métodos de escuta e aprendizado em
relacdo as atuais necessidades e direcdes do servigo educacional?

3.2 Relacionamentos e satisfacdo dos estudantes e partes interessadas

Aqui, descreve-se como a organizacdo estabelece relacbes para atrair, satisfazer e
manter os estudantes e partes interessadas, aumentando sua credibilidade e a
consequente lealdade dos mesmos. Além disso, séo referidos os critérios usados para
medir tal satisfacdo. Para isso, é necessario levar em conta:

A - Relacionamento dos estudantes e partes interessadas

1. Como a instituicdo estabelece relagbes para atrair, satisfazer e manter os estudantes
e partes interessadas, como também para melhorar o desempenho dos primeiros,
mantendo e aumentando suas expectativas de aprendizado? Como incentiva novas
interacbes?

2. Quais sdo 0s mecanismos de acesso a instituicdo que permitem que os estudantes e
partes interessadas busquem informacdo e facam reclamacfes? Como sé&o
estabelecidas as exigéncias de contato?

3. Qual é o processo de reclamacdo sobre o gerenciamento da instituicdo? Como é
assegurado que as reclamacdes sejam resolvidas, prontamente, com eficiéncia? As
gueixas s&o agrupadas e analisadas para serem usadas na melhoria da
organizacao?

4. Como é mantido o acesso dos estudantes e partes interessadas as atuais
necessidades e dire¢bes educacionais?

B — Determinacéo da satisfacdo dos estudantes e das partes interessadas

1. Como a organizacdo determina a satisfacdo ou ndo dos estudantes e das partes
interessadas? Os critérios de avaliacdo diferem conforme os segmentos de
estudantes e partes interessadas? Como pode ser assegurado que tais medidas
capturam as expectativas deles, favorecendo futuras interacdes e indicacdes
positivas? Como os dados sao usados para a melhoria da instituicdo?

2. Como a organizacdo acompanha de perto com os estudantes e partes interessadas
0S seus programas, ofertas e servigos para receber prontamente feedback?

3. Como a instituicdo obtém e usa as informacgfes acerca da satisfacdo dos estudantes
e partes interessadas, inclusive em comparacdo com a satisfacdo dos alunos de
organizacdes que fornecem servigos educativos similares ou que sao referenciais
académicos?

4. Como a organizacdo mantém atuais o0s seus critérios(métodos) para medir a
satisfacdo e acompanhar as necessidades e direcées do servico educativo?
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CRITERIO 4 - Medic&o, analise e gerenciamento de conhecimento
Essa categoria examina como a organizacdo seleciona, retne, analisa e melhora os seus
dados, informacdes e recursos de conhecimento.

4.1 Medicao e andlise da performance organizacional

Em tal item, descreve-se como a organizacdo mede, analisa e melhora os dados de
performance dos estudantes e os dados operacionais, em todos 0s niveis e em todas as
partes da instituicio. E necessario responder as perguntas conforme descritas nas letras A e
B deste subitem:

A — Medigéo de performance

1 Como a organizagdo coleta, seleciona, organiza dados e informagdes, inclusive 0s
gue se relacionam ao aprendizado dos estudantes, para definir a performance total
da organizacdo? Como tais dados sdo usados para apoiar as tomadas de decises e
as inovacgoes na instituicdo?

2 Como é selecionado e garantido o uso efetivo dos principais dados comparativos,
internos ou externos a comunidade académica, para apoiar a tomada de decisfes e
as inovagoes?

3. Como o sistema de avaliacdo da performance da instituicdo se mantém atualizado,
acompanhando as necessidades do servico educacional e suas direcbes? Ainda,
como a organizacdo garante que o seu sistema de medi¢cdo do desempenho é
sensivel as rapidas e inesperadas mudancas externas ou internas?

B — Andlise da performance
1. Que analise a organizacao realiza para dar suporte a revisdo de performance da alta
direcdo, bem como ao planejamento estratégico da organizagcédo?
2. Como ela comunica os resultados das analises em nivel organizacional/operacional,
a forca de trabalho, a fim de conseguir um eficiente apoio para a tomada de
decisbes?

4.2 Informagdes e gerenciamento de conhecimento

Aqui, descreve-se como a organizacdo assegura a qualidade e a disponibilidade das
informagcbBes necessarias a forca de trabalho, aos alunos, as partes interessadas, aos
fornecedores e parceiros. Relata-se ainda de que modo a organizacdo constroi e gerencia
seus bens de conhecimento. Para isso, é importante destacar:

A — Disponibilidade de dados e informacdes

1. Como séo disponibilizados os dados e as informacdes importantes? Como se tornam
acessiveis aos estudantes, partes interessadas, fornecedores ou parceiros?

2. Como a organizacdo assegura que o hardware (conjunto de componentes fisicos de
um computador) e o software (programa de um computador) sdo confidveis e os
usuarios dignos de crédito?

3. Como sdo mantidos atualizados os mecanismos de dados e informacgdes, incluindo
0s sistemas de software e hardware, conforme as necessidades do servigco
educacional?

B — Conhecimento organizacional
1. Como a organizacao gerencia seu conhecimento para:
- conseguir a coleta e a transferéncia de informagdes entre a faculdade e os
empregados;
- garantir a troca de informacbes relevantes entre estudantes, partes
interessadas, fornecedores e parceiros;
- identificar e trocar as melhores praticas.
3. Como a organizagéo assegura as seguintes propriedades dos seus dados:
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- integridade;

- prazo;

- credibilidade;
- seguranca;

- preciséo;

- discricéo.

CRITERIO 5 - Enfoque na forga de trabalho

A presente categoria examina como 0s sistemas de trabalho, o aprendizado e a motivacao
habilitam a forca de trabalho a desenvolverem e utilizarem o seu completo potencial, em
concordancia com os objetivos e planos de acao totais da organizacdo. Também analisa os
esforcos da instituicdo, no intuito de construir e manter um ambiente de trabalho e um ritmo
de performance excelentes para o crescimento pessoal e organizacional.

5.1 Sistemas de trabalho

Nesse item, descreve-se como os trabalhos e servigos (responsabilidades, autoridades e
tarefas dos individuos), especialmente a compensacdo, a progressao de carreira e 0S
estimulos no trabalho habilitam a for¢a de trabalho e a instituicdo em geral para alcancarem
um bom desempenho. Aqui, responde-se:

A — Organizagao e gerenciamento de trabalho

1. Como a instituicdo organiza e gerencia seus trabalhos e servicos no intuito de
promover a cooperagao, a iniciativa, a inovagéo, o estimulo e os valores peculiares a
organizagdo? Como é garantida a distribuicdo parcial dos niveis de habilidade e
forca de trabalho? Como a instituicdo dirige seus trabalhos para garantir agilidade e
acompanhar as necessidades do servico educacional?

2. De que maneira a organizacao capitaliza as diversas idéias, culturas e pensamentos
dos empregados e das comunidades (de onde se originam os alunos ou para onde
vao trabalhar) com as quais interage?

3. Como a organizacdo assegura uma comunicacdo eficiente com os departamentos,
servicos e locacdes?

B — Sistema de gerenciamento de performance da forca de trabalho
1. Como o sistema que gerencia o desempenho dos empregados da organizacao apoia
o trabalho de alta performance, bem como enfoca os estudantes e partes
interessadas? Como ele reconhece, incentiva e recompensa o bom desempenho,
inclusive dos estudantes e partes interessadas?

C — Contratagdo e progresso na carreira

1. De que maneira a organizacgao identifica as caracteristicas e habilidades necessarias
aos empregados?

2. Como ela os recruta, contrata e mantém? Como a organizacdo garante que 0S
diversos valores, modos de pensar e agir da forca de trabalho correspondem aos da
comunidade contratante?

3. Como a instituicAo consegue um bom planejamento de sucesséo da alta direcdo e
das posicdes de supervisdo? Como gerencia uma efetiva progressdo na carreira
para toda a forca de trabalho, em toda a organizacdo? De que modo assegura que
eles estédo apropriadamente licenciados e certificados?

5.2 Motivacéo e aprendizado da forca de trabalho

Em tal item, apresenta-se como a educacdo, 0s treinamentos e 0 consequente
desenvolvimento das habilidades e capacidades dos empregados favorecem o alcance dos
objetivos totais da organizacdo, contribuindo para sua alta performance. Para isso,
responde-se:
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A — Educagéo, treinamento e desenvolvimento da forga de trabalho

1.

Como a educacéo e o treinamento da forga de trabalho contribuem para a realizacéo
dos planos de acdo da instituicdo? De que modo a educacéo e o treinamento lidam
com as necessidades relacionadas a avaliagdo da performance organizacional, a sua
melhoria e as mudancas tecnoldgicas? Que enfoque € dado a educacao para que se
equilibrem os objetivos da organizacdo com as necessidades de aprendizado e
progresso na carreira da forca de trabalho?

Como a educacdo e o treinamento da forca de trabalho estdo posicionados em
relacdo a orientacdo, a diversidade, a praticas éticas e ao desenvolvimento de
liderancas entre os novos empregados?

Como a organizacado estimula o comprometimento e a consequente insercdo da sua
forca de trabalho nas necessidades de educacéo e treinamento?

De que maneira a organizacdo transmite a educacédo e o treinamento? Em relacéo a
isso, como sdo usados os métodos formal e informal de transmissdo de
conhecimentos?

Como a organizacdo estimula e reforca o uso de novos conhecimentos e habilidades
no trabalho?

Como a organizacdo avalia a efetividade da educacédo e dos treinamentos, levando
em conta o desempenho individual e organizacional?

B — Desenvolvimento da carreira e motivagéo

1.

Como a instituicho motiva a forca de trabalho a desenvolver e utilizar,
completamente, seus potenciais? Como 0s mecanismos informais e formais de
transmissdo de conhecimentos ajudam a forca de trabalho a ligarem seus obijetivos
de aprendizado com o progresso pessoal na carreira? Como a alta direcdo e os
supetrvisores contribuem para isso?

5.3 O bem-estar e a satisfacéo da forca de trabalho

Aqui, descreve-se como a organizacdo mantém um ambiente tranqlilo de trabalho,
contribuindo para o bem-estar, a satisfacdo e a motivacdo de toda a forca de trabalho.

Para isso, verifica-se:

A — Ambiente de trabalho

1.

Como a organizagdo melhora as condi¢cBes ergonémicas, de saude e de seguranca
no local de trabalho? De que modo a forca de trabalho contribui para essa melhoria?
Como a organizacdo mede tais fatores? Quais sdo as diferencas significativas de
performance entre diferentes ambiente de trabalho?

Como a organizacao prepara o local de trabalho para os casos de emergéncia ou
desastres?

B — Apoio e satisfacdo da forca de trabalho

1.

Como a organizagéo determina os fatores que afetam o bem-estar, a satisfacéo e a
motivacdo da forca de trabalho? Como tais fatores sdo segmentados para as
diversas forgas de trabalho (categorias e tipos)?

Como a instituicdo apoia a for¢ca de trabalho através de beneficios e politicas,? Como
tais politicas séo organizadas a fim de suprirem as diferentes necessidades dos
diversos grupos de trabalhadores?

Que critérios de avaliagdo sdo usados para medir a satisfacdo, o bem-estar e a
motivacdo da forca de trabalho? Tais métodos diferem conforme as situagdes e as
diferentes categorias de trabalhadores? De que modo sédo usados indicadores como
atrasos, auséncias, queixas e (in)produtividade do forca de trabalho para avaliar e
melhorar o bem-estar, a satisfacéo e a motivacéo dela?

Como a instituicBo se baseia na avaliacdo da performance para identificar as
prioridades relacionadas com o ambiente de trabalho e o apoio a for¢ca de trabalho.
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CRITERIO 6 — Gerenciamento de processos

Essa categoria examina 0s principais aspectos do processo de gerenciamento da
organizacdo, especialmente quanto a programas educativos centrados no aprendizado;
ofertas e servicos direcionados ao estudante, as partes interessadas e o valor da
organizacao.

6.1 Processos centrados no aprendizado

Em tal item, descreve-se como a organizacdo identifica e gerencia 0s seus principais
processos a fim de criar valores e maximizar o aprendizado e 0 sucesso do estudante. As
respostas devem incluir:

A — Processos centrados no aprendizado

1. Como a instituicdo determina os processos centrados no aprendizado? Quais s&o 0s
gue transmitem os programas educacionais e 0s servicos ao estudante? Como tais
processos agregam valor a organizagdo, aos estudantes e as outras partes
interessadas? Como eles tratam as necessidades educacionais, de bem-estar e
desenvolvimento do estudante e maximizam o sucesso do mesmo?

2. Como a instituicdo determina as exigéncias do processo centrado no aprendizado,
levando em conta os interesses dos estudantes, da forca de trabalho, dos parceiros,
fornecedores e outras partes interessadas? Quais sdo as exigéncias decisivas
desses processos? Como a organizacdo assegura que a forca de trabalho estédo
preparados para bem transmitir os mesmos? Como ela antecipa e prepara-se para
as diferencas individuais quanto a notas e estilos de aprendizado? De que modo
essas diferencas sdo traduzidas em processos que engajem os alunos em um
aprendizado ativo?

3. Como a organizacdo elabora os processos educativos com o fim de alcancar as
diferentes exigéncias da demanda? Como a nova tecnologia é incorporada a esses
processos? Como eles permanecem atualizados, conformes as mudancas de ofertas
educacionais que surgem com o tempo? Como a organizacao trata o relacionamento
e a sequéncia de conteudos em uma disciplina ou entre diferentes disciplinas?

4. Quais sédo os medidores e indicadores chaves usados no controle e melhoria dos
programas centrados no aprendizado? Como a operacgao diaria dos mesmos garante
suprir suas exigéncias chaves? Quais sdo as medidas internas da organizacao
usadas com o objetivo de gerenciamento dos processos de aprendizado? Como 0s
alunos, partes interessadas e a forga de trabalho contribuem para tal objetivo?

5. Como a instituicAo melhora os seus processos centrados no aprendizado, a fim de
maximizar o sucesso do estudante, dos programas de ensino, das ofertas e servicos,
mantendo-os atualizados conforme as necessidades e dire¢des educacionais? Como
as melhorias alcancadas sdo compartilhadas com outras organizacdes?

6.2 Processos de apoio
Nesse item, observa-se como a organizagdo gerencia 0Ss processos de apoio aos programas
centrados no aprendizado.

A — Processos de apoio

1. Como a organizagdo determina 0S processos que irdo apoiar seus programas
educacionais e quais séo eles?

2. De que modo a instituicdo elege as exigéncias decisivas de tais processos de apoio,
levando em consideracdo as necessidades e contribuicbes da forca de trabalho, dos
alunos, dos parceiros e fornecedores e de outras partes interessadas, e quais sao
elas?

3. Como os programas séo elaborados a fim de suprirem as principais exigéncias? As
novas tecnologias, a mudanca temporal, a produtividade, os controles de custo e
outros fatores de eficiéncia séo levados em conta na elaboracéo destes programas?
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4. Quais sdo os indicadores de avaliacdo usados para controlar e melhorar os
processos de apoio da organizacdo? Como o desempenho diario dos processos de
apoio garante suprir as exigéncias de performance?

5. Como a organizagdo minimiza custos associados a inspegoes, testes ou auditorias
de performance e ainda de que modo se previne contra erros e repeticbes de
trabalhos?

6. De que maneira a instituicAo melhora seus processos de apoio para conseguir uma
melhor performance, garantir estabilidade, mantendo-os atualizados com as
necessidades e dire¢bes organizacionais?

CRITERIO 7 - Resultados da performance organizacional

Tal categoria analisa a performance e a melhoria da organizacdo em areas-chave; 0s
resultados de aprendizagem dos alunos e resultados das partes interessadas; os resultados
or¢camentarios, financeiros e de performance de mercado; a atuagéo da forca de trabalho; o
desempenho operacional, administrativo e de responsabilidade social. Também serve para
verificar os niveis de performance em comparacdo com os dos concorrentes e organizacdes
de referéncia.

7.1 Resultados de aprendizado do aluno

Aqui, resume-se 0s principais resultados de aprendizado, classificando-os por estudantes e
segmentos de mercado. Ainda inclui-se, em relacdo a isso, os dados comparativos entre a
organizacao e seus concorrentes.

Para tanto, deve-se fornecer os seguintes dados:

A — Resultados de aprendizados dos alunos
1. Quais sdo os niveis atuais e tendéncias de melhoras, dadas a partir das avaliacdes,
guanto ao aprendizado do aluno? Como esses resultados se comparam com 0S
dados das escolas concorrentes?

7.2 Resultados focados no estudante e nas partes interessadas

Nesse item, resume-se 0s resultados, especialmente os que se referem a satisfacdo dos
estudantes e partes interessadas, que devem estar separados por segmentos de alunos,
grupos e mercados, incluindo os dados comparativos apropriados.

A — Resultados com foco no estudante e nas partes interessadas

1. Segundo os indicadores de avaliacdo da organizagdo, quais sdo 0s niveis e as
tendéncias atuais em relacdo a satisfacdo dos seus alunos e de suas partes
interessadas, e, além disso, como estes se comparam? em relacdo as escolas
concorrentes?

2. Ainda conforme os indicadores de avaliagdo, quais sdo as tendéncias quanto a
valores-chave, como persisténcia e indicadores positivos, que dizem respeito ao
relacionamento dos alunos e das partes interessadas?

7.3 Resultados orgamentérios, financeiros e de mercado
Abrevia-se, aqui, os resultados de performance de mercado, de financas e de orgamento,
organizados por segmentos e apresentados a partir de dados apropriados.

A — Resultados financeiros, orcamentarios e de mercado

1. Quais sao os niveis e tendéncias atuais nas medi¢cdes da performance financeira e
or¢camentaria da organizacao, inclusive em relacdo a contengéo de custos?

2. Ainda, quais sé@o os niveis e tendéncias atuais nas medi¢fes de indicadores-chave
de performance de mercado, incluindo os novos mercados?
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7.4 Resultados da forca de trabalho

Nesse item, resume-se 0s principais resultados relativos a for¢a de trabalho da organizacgéo.
Deve-se incluir aqui o desempenho do sistema de trabalho e aprendizado, o
desenvolvimento, o bem-estar e a satisfacdo da forca de trabalho. Os resultados, a partir de
dados apropriados, devem também estar separados por segmentos, considerando a
diversidade da forca de trabalho e as diferentes categorias que fazem parte desta forca.

A — Resultados relativos a forca de trabalho
1. Quais sao os niveis e tendéncias dos indicadores de avaliagdo quanto a performance
e eficacia/efetividade do sistema de trabalho?
2. Quais sao os niveis e tendéncias das medi¢cdes-chave quanto ao desenvolvimento e
ao aprendizado da for¢a de trabalho?
3. Ainda conforme a avaliacdo da organizacéo, quais sdo os indicadores de satisfagcéo
(ou n&o) e bem-estar (ou n&o) da forca de trabalho?

7.5 Resultados de eficiéncia e eficacia organizacional

Aqui, apresenta-se 0s resultados relevantes sobre a performance operacional da empresa
gue contribuem para facilitar um maior aprendizado e atingir uma alta eficiéncia
organizacional. Os dados apropriados também devem estar separados por alunos e
mercados. Incluir dados comparativos apropriados.

A — Resultados de eficiéncia organizacional

1. Quais sao os niveis e tendéncias atuais nos indicadores de performance operacional
da instituicBo quanto aos processos ligados ao aprendizado, especialmente a
capacidade da escola em melhorar o desempenho, o desenvolvimento e o
relacionamento dos alunos, como também a eficiéncia dos parceiros e fornecedores.

2. Quais sdo os niveis e tendéncias, segundo os indicadores da organiza¢do, no que
diz respeito a performance operacional dos principais processos de apoio? Inclui-se
aqui, principalmente, a produtividade e o desempenho de parceiros e fornecedores.

3. Quais sédo os resultados da instituicao referentes a realiza¢do de estratégias e planos
de acao?

7.6 Resultados de responsabilidade social e de administragéo

Resume-se, em tal item, os resultados de responsabilidade social e de administracdo da
organizacao, incluindo evidéncias quanto a contabilidade fiscal, ao comportamento ético, ao
consentimento legal e a cidadania organizacional.

A — Resultados de responsabilidade social e de administracao:

1. Quais sdo as descobertas atuais da organizacdo quanto aos indicadores de
contabilidade fiscal, internas e externas?

2. Quais sao os indicadores em relacdo ao comportamento ético da administracéo e a
confianga devota a ela pelas partes interessadas?

3. Quais sdo os dados estatisticos relativos a exigéncia legal e a regulamentagéo?

4. Quais sdo os indicadores de cidadania da organizacdo em apoio as suas
comunidades-chave?
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ANEXO 2 - Entrevista de Levantamento das Préaticas de Gestdo do CASM

Critérios de 1 a 6.

1 Lideranca

1 Quais séo as partes interessadas na organizacao?

2 como sao identificadas e atendidas as principais necessidades das partes interessadas?

3 Como a alta administracdo demonstra 0 seu comprometimento/interage com todas as
partes interessadas? Incluir atuacdo da lideranca na comunidade.

4 Como a alta administracdo promove o0 comprometimento das partes interessadas com as
melhorias?

5 Como séo divulgados a todas as partes interessadas 0s preceitos, metas e expectativas
de performance da organizacdo? Como é assegurado o entendimento pelas partes e
feedback?

6 Como a lideranca cria um ambiente de for¢a, inovacéo, seguranca e eqiidade aos alunos?
Como facilita a aprendizagem/ crescimento da organizacdo a partir de um comportamento
ético e legal?

7 Como ¢é avaliada a performance da escola (critérios de avaliacdo)? Metas
internas(desempenho), concorréncia e organizacdes comparaveis? Utilizam a avaliacdo
para melhorar a performance ou efetuar mudancas?

8 Como a lideranca trata as inovacdes, estabelece as prioridades e mantém o alinhamento
da organizagéao?

9 Como a lideranga é avaliada? Como utilizam os resultados da avaliagdo para melhorar a
performance da organizacéo?

10 Como séo direcionados os impactos da atuagdo da escola perante a comunidade? Como
sdo atendidas as medidas legais e de seguranca? Como sdo medidos os riscos associados
aos programas ofertados? Existe previsdo de problemas e que acdes sdo tomadas?

11 Como é assegurado o comportamento ético da alta administracéo e dos parceiros? Quais
0s principais processos usados para monitora-los?

12 A escola identifica as suas comunidades mais importantes, como as apoia e fortalece? A
forca de trabalho contribui para melhoria das comunidades/areas que necessitam de apoio?

2 Planejamento estratégico

1 A visdo, missdo, valores estdo estabelecidos? Quando foi a Ultima revisao? Periodicidade
de atualizacdo? Estes servem de guia para as atividades da escola?

2 Como é elaborado o planejamento estratégico? Quem participa da elaboragdo? Como é
gerenciada a inovagao?
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3 As estratégias estabelecidas sdo genéricas ou especificas (Alunos, Pais, Professores e
funcionérios, comunidade... ? Exemplos:

4 As estratégias sdo desdobradas em planos de acéo?

5 Existem objetivos e metas alinhados com as estratégias? Responsaveis?
6 Existem controles e avaliacdo sobre a execucdo das metas/objetivos?

7 Como sé@o comunicadas as estratégias/metas... aos interessados?

8 Os servicos de educacdo sao prestados diretamente pela escola? Existem empresas
terceirizadas, quais servicos?

9 Existem parcerias, quais?

10 Existem estratégias especificas para o aprendizado dos alunos?

3 O estudante, as partes interessadas e o mercado

1 Como a escola identifica novos mercados?

2 Como segmenta o seu mercado? Area de abrangéncia x escolas concorrentes?

3 Como a escola identifica as necessidades dos seus alunos? Pais? Forca de trabalho?
Comunidade/Governo/Entidade mantenedora? E como estabelece as prioridades? Acao
pro-ativa?

4 Como a escola atende tais necessidades?

5 Como a escola identifica/atende novas necessidades de seus alunos?

6 Como a escola se relaciona com os alunos? Com as partes interessadas? A escola realiza
marketing institucional? Rela¢6es publicas?

7 Quais os canais de comunicacdo com os alunos e partes interessadas? (reclamacgoes,
sugestdes, € medido o tempo de resposta? Existem registros?

8 Realiza ou utiliza dados de pesquisa? Exemplos e Frequéncia?

9 Como a escola verifica o nivel de satisfacdo e/ou insatisfacdo referentes aos seus
servicos? Aluno? Pais? Mercado (empresas empregadoras)? Comunidade/sociedade?

10 Uso da péagina da escola para relacionamento com as partes interessadas?
Responsavel? Atualizagéo?

11 Como é avaliado o aprendizado (desempenho) do aluno, como estdo aprendendo e
assimilando o conteudo?

12 Existem controles dos indices de reprovacédo por disciplina, ano letivo e evaséo escolar?
Como é realizado?
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4 Medicéo, analise e gerenciamento do conhecimento

1 O sistema de informagBes na escola € informatizado? As correspondéncias (uso de e-
mail)? A divulgacéo das notas? A matricula?

2 O uso de equipamentos de informatica possui adequada manutencgdo (anti-virus), copias
de segurancga?

3 A escola possui registros atualizados dos seus alunos?

4 Possui banco de dados de empresas para estagios e ofertas de trabalho?

5 Possui e mantém atualizado um banco de dados sobre ex-alunos? As
informacgbes/sugestdes sdo usadas para o Planejamento Estratégico e revisdo da
performance da alta diregao?

6 Como sdo mantidos e atualizados o software e o hardware do servigo educacional? Como
a organizacao assegura que sao confidveis e os usuarios dignos de crédito?

7 Como a escola assegura a integridade, prazo, credibilidade, seguranca, preciséo e
discricdo dos seus dados?

8 Que informacdes a escola busca junto aos alunos e partes interessadas para revisdo de
sua performance? Acompanha a rapidez das mudancas?

9 Como as informagdes sdo compartilhadas?

10 Como a instituicdo melhora os seus processos centrados no aprendizado, a fim de
maximizar o sucesso do estudante, mantendo-os atualizados com as necessidades
educacionais? Como as melhorias sdo compartilhadas com outras organizacfes?

5 Enfoque na for¢ca de trabalho (Gestdo de Pessoas)

1 Como € o sistema de selecdo e contratacdo de pessoal?

2 As funcgbes de cada profissional da forca de trabalho estdo descritas? Qual documento?
S&o de conhecimento dos mesmos?

3 Existe plano de carreira? Politica salarial? Quem determina? Periodicidade de revisdo?
Sao oferecidos beneficios como vale-transporte e vale-refeigdo?

4 A escola possui refeitorio? Area de lazer?
5 Quais séo os incentivos por assiduidade e/ou produtividade?

6 Como esté organizado o sistema de trabalho (equipes) ? Como busca o comprometimento
com os resultados?

7 Tem equipes multifuncionais? Como estéo estruturadas?

8 Como sado solucionados os problemas na escola? Qual o grau de autonomia do
profissional para a solucéo de problemas?

9 Existe avaliagdo do desempenho dos profissionais da escola? Qual o método?
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10 Como a escola verifica o nivel de satisfacdo dos seus profissionais e estabelece as
prioridades?

11 Como a escola estimula e reforca o uso de novos conhecimentos/tecnologias e
habilidades no trabalho, em especial na sala de aula?

12 Como a escola avalia a efetividade da educacéo, da qualificacdo, considerando-se o
desempenho individual e da forca de trabalho? Ex. capacitagdo em nivel de
mestrado/doutorado? O MEC avalia a efetividade da educacéo na organizagdo?

6 Gerenciamento de processos
- Processos centrados no aprendizado

1 Como a escola identifica e gerencia 0s seus principais processos a fim de criar/adicionar
valor e maximizar o aprendizado do estudante?

2 Como os principais processos agregam valor a organizacdo, aos estudantes e as outras
partes interessadas?

3 Como eles tratam as necessidades educacionais, de bem-estar e desenvolvimento do
estudante e maximizam o sucesso do mesmo?

4 Quais sao as exigéncias do processo centrado no aprendizado, considerando-se todas as
partes interessadas?

5 Como a organizagdo assegura que a forca de trabalho esta preparada para bem transmitir
0s processos centrados no aprendizado?

6 Como a escola se antecipa e procura atender as diferencas individuais quanto a notas e
estilos de aprendizado? De que modo essas diferencas sdo traduzidas em processos que
engajem os alunos em um aprendizado ativo?

7 Como a organizacgéo elabora os processos educativos com o fim de alcancar as diferentes
exigéncias da demanda?

8 Como a nova tecnologia é incorporada a esses processos? Como eles permanecem
atualizados, conformes as mudancas de ofertas educacionais que surgem com o tempo?
Como a organizacao trata o relacionamento e a seqiéncia de conteddos em uma disciplina
ou entre diferentes disciplinas?

9 Como sao gerenciados 0s processos centrados no aprendizado? Quais sdo os critérios de
avaliacdo usados no controle e melhoria dos programas? Como o0s alunos, partes
interessadas e a forca de trabalho contribuem para tal objetivo?

10 Como a instituicdo melhora os seus processos centrados no aprendizado, a fim de
maximizar o sucesso do estudante, dos programas de ensino, das ofertas e servicos,
mantendo-os atualizados conforme as necessidades e dire¢cbes educacionais? Como as
melhorias alcancadas sdo compartilhadas com outras organizacdes?

- Processos de apoio aos processos de aprendizado

1 Como a organizacdo determina 0S processos que irdo apoiar seus programas
educacionais e quais sédo eles? Como estabelece prioridades? Considera as necessidades e
contribuicbes das partes interessadas? Quais partes?
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2 Como os programas sao elaborados a fim de suprirem as principais exigéncias? As novas
tecnologias, as mudancas, a produtividade, os controles de custo e outros fatores de
eficiéncia sdo levados em conta na elaboragéo destes programas?

3 Quais séo os indicadores de avaliacdo usados para controlar e melhorar os processos de
apoio da organizacdo? Como o desempenho diario dos processos de apoio garante suprir
as exigéncias de performance?

4 Como a organizacdo minimiza custos associados a inspecoes, testes ou auditorias de
performance e ainda de que modo se previne contra erros e repeticdes de trabalhos?

5 De que maneira a instituicAo melhora seus processos de apoio para conseguir uma melhor
performance, garantir estabilidade, mantendo-os atualizados com as necessidades e
direcBes organizacionais?



