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RESUMO

A dissertagdo aborda a gestdo dos processos na administracdo escolar em
organizagdes de ensino privado. Esse estudo parte da literatura com uma reflexado
tedrica dos modelos de exceléncia em gestdo, com o objetivo de fazer a melhor
gestado e que os clientes, no caso os alunos, compactuem e queiram essa mistura de
‘rédea curta” e ao mesmo tempo, esse acolhimento por parte do gestor, dentre os
quais: o modelo norte-americano Malcolm Baldrige, o modelo europeu da EFQM
(European Foundation for Quality Management), o modelo japonés de Deming, o
modelo brasileiro MEG, e a ISO 9001 da ABNT NBR 21001:2020, com foco na
gestdo de processos propostos por estas metodologias de avaliagdo de exceléncia,
e estabelecendo uma comparagao entre os mesmos. A metodologia de pesquisa
usada é Design Science Research (DSR). A questdo de pesquisa que deu origem a
este trabalho é: Como realizar a gestdo de processos na administragdo escolar de
organizacgdes de ensino basico privado, tendo por objetivo geral a proposi¢gao de um
framework para a gestdo de processos da administragcdo escolar. Seus objetivos
especificos sdo: a analise os fundamentos e requisitos destes modelos e da ISO;
verificar a aderéncia sob os aspectos de gestao de processos e construir um esbogo
conceitual para a gestdo de processos de organizagbes de ensino privada. O
framework construido como resultante desta pesquisa de dissertacdo de mestrado
acredita-se sera mais um ponto de referéncia para administradores escolares para
atender as demandas de gestdo dos processos educacionais da educacao basica
privada com um trabalho ético e solidamente ancorado nos conceitos
contemporaneos desta area. Ao final, apds pesquisa, visa-se a elaboracdo do
framework para a gestdo escolar de ensino privado.

Palavras-chave: Modelos de Exceléncia. Administracdo Escolar. Gestdao de
Processos de Negocios. Educagao Basica Privada. Framework.



ABSTRACT

The dissertation addresses the managementof processes in school administration in
private education organizations. This study starts from the literature with a theoretical
reflection of the models of excellence in management, among which the North
American model Malcolm Baldrige, the European model of EFQM (European
Foundation for Quality Management), the Japanese model of Deming, the Brazilian
model MEG, and ISO 9001 from ABNT NBR 21001: 2020, with a focus on the
management of processes proposed by these methodologies for assessing
excellence. The research methodology used is Design Science Research (DSR). The
research question that gave rise to this work is: How to carry out process
management in the school administration of private basic education organizations,
with the general objective of proposing a framework for the management of school
administration processes. Its specific objectives are: to analyze the fundamentals and
requirements of these models and the ISO; verify adherence under the aspects of
process managementand build a conceptual outline forthe process management of
private education organizations. The framework built as a result of this master's
thesis research is believed to be another point of reference for school administrators
to meet the demands of managing the educational processes of private basic
education with an ethical work and solidly anchored in contemporary conceptsin this

area.

Key-words: Models of Excellence. School Administration. Business Processes

Management. Basic Private Education. Framework.
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1 INTRODUCAO

Vivemos em um contexto marcado por transformacgées profundas em todas as
areas, na politica, na econémica, na social, na administragido, na area tecnologica e
entre outras. E uma das que também esta sofrendo alteragdes nos ultimos tempos é
campo da educagado. Novas tecnologias, novos conceitos, quebra de paradigmas
tangem o ambiente educativo, seja ele de qualquer natureza, universitario, ou de
educacao basica, publico ou privado, confessional ou comunitario, ou seja, o modo
de fazer educacgado, assim como seus modelos de geri-la, estdo sendo afetados
pelas alteragbes do cotidiano, inclusive e particularmente no inicio do ano de 2020,
marcado com pandemia do coronavirus.

E essas transformacdes de fato ndo sao recentes, mas tem seu nascedouro
desde os tempos mais antigos, como na Biblia mostra que Jesus mudou a forma de
pensamento da época, ou como na época de Henry Ford e Frederick Taylor no
mundo dos negocios e tantos outros. Bauman um dos maiores socidlogos da
contemporaneidade tenta explicar as corrugdes mais recentes da sociedade

passando, numa simples metafora, de sélida para liquida.

O “derretimento dos so6lidos”, trago permanente da modernidade, adquiriu,
portanto, um novo sentido, e, mais que tudo, foi redirecionado a um novo
alvo, e um dos principais efeitos desse redirecionamento foi a dissolugao
das forgas que poderiam ter mantido a questao da ordem e do sistema na
agenda politica. Os sélidos que estdo para ser langados no cadinho e os
que estdo derretendo neste momento, o0 momento da modernidade fluida,
sao os elos que entrelagam as escolhas individuais em projetos e acdes
coletivas — os padrbes de comunicagéo e coordenagao entre as politicas de
vida conduzidas individualmente, de um lado, e as agbes politicas de
coletividades humanas, de outro. (BAUMAN, 2001, p. 12).

Mostra que a sociedade sempre esta passando momentos de transformacdes
em sua histéria, saindo do que é sdlido (tradicional) e passando para o liquido
(incertezas), conforme ele descreveu. Por exemplo, no ambito politico, temos uma
série de revolucdes e/ou manifestos que mudam a histéria de um pais ou de um
povo. Nos ultimos movimentos que aconteceram no Brasil. Nobre, (2013 p. 35)
destaca em seu livro: Choque de democracia: razbes da revolta, “os novos
movimentos de protesto e de participagado politicos sdo marcados pela correlagao
entre espontaneidade politica, ativismo politico direto frente as instituicdes politicas e

aos partidos politicos, e pelaintegragao local, nacional e mesmo internacional”.
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Um grande exemplo, dessa mudanga, na area politica foi a ultima elei¢ado
presidencial no Brasil. As campanhas eleitorais no ano de 2018, sairam do velho
paradigma (tradicional), de tempo de horarios longos na televisdo e com muitas
coligacdes partidarias para as redes sociais (incertezas), em que varias mensagens,
com o advento da internet, fake news ou ndo, mudaram radicalmente o estilo de
fazer eleigao.

Outra area, por exemplo, que passa sempre por transformagdes € o da
economia. A reforma da previdéncia (tradicional), que demorou tantos anos para ser
aprovada (incertezas), e quando passou teve varias mudancas em seu projeto
original. Adventos externos, afetam diretamente uma economia local e mundial.
Seria possivel imaginar que o novo Coronavirus (COVID — 19) iria desacelerar a
economia tao drasticamente?

Fatores internos e principalmente externos podem fazer a economia ruir. Se
no momento em que estamos passando nao tivesse esse fator (COVID — 19), as
tendéncias de um estudo realizado pela BBC (British Brodcasting Corporation),
baseado no livro de Jeff Desjardins Visualizing change: A data-driven snapshot of
our world, poderiam ser mais aproximadas. Esse artigo mostrava em 2018 as
principais tendéncias que deverado impactar e mudar o futuro da economia global.

Resumidamente sdo eles:

1) A invasdo dos gigantes da tecnologia; 2) Aceleragdo do crescimento
chinés; 3) Ascenc¢do das megacidades; 4) Aumento da divida; 5) Velocidade
da mudanga tecnoldgica; 6) Barreiras comerciais; 7) Revolugdo verde.
(BBC, 2018).

Percebe-se-, nesse artigo que a mudancga ndo € efémera, e que se deve estar
preparado frente a isso. O interessante ainda nesse artigo é que destas sete forgas,
que podem mudar o sentido e o futuro econémico global, duas estdo ligadas
diretamente a tecnologia que s&o: a invasao dos gigantes da tecnologia, assim como
a velocidade da mudancga tecnoldgica, ou seja, os aspectos tecnoldgicos cada vez
mais presentes e proximos das pessoas.

Com isso, consegue-se descrever um pouco a ordem tecnoldgica. Muito
mudou-se desde a entrada da tecnologia, também a velocidade dela e como ela
muda constantemente € decisivo para a tomada de decisbes em varios ambitos da
sociedade. Na figura abaixo, vemos qual o tempo em que 50 milhées de pessoas
demoraram para usufruir de certa tecnologia, a comecar pelo telefone que demorou
mais de 75 anos para que mais de 50 milhdes de pessoas conseguissem utiliza-lo,
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ou em apenas dois anos em que o Twitter alcangou esse mesmo numero de

pessoas.

Figura 1: Reaching 50 million: The Journey of Internet and Non-Internet Products.

REACHING 50 MILLION USERS: THE JOURNEY OF
INTERNET AND NON-INTERNET PRODUCTS

75years
68years
62years

14years

3.5years
2years
35days

TECHNOLOGY 15 ON THE RISE. INTERNET INNOVATION
HAS SEEM A CONSISTENT ‘SPEED-RISE” IN GROWTH

Fonte: Dadson (2017).

Isto mostra o quanto a tecnologia e a internet avangam rapidamente
comparado a outros mecanismos tecnologicos e estdo presentes nas diferentes
areas, tanto na area social, politica, gestdo e econdmica. A indagacao € natural:
sera que na area educacional seria diferente? Qual é o impacto na administragao
escolar com o rapido avango tecnolégico?

Nesse sentido na questao educacional, a tecnologia é enxergada com “bons
olhos”, principalmente na educagao basica. Um passo importante € o investimento
em capacitagado nas pessoas que utilizam a tecnologia, assim como o investimento
em tecnologias alongo prazo.

Mas o que essa transformacgdo na sociedade, seja ela politica tecnoldgica,
cultural, econémica tem a ver com esta dissertacao? Neste contexto, como realizar a
gestdo de processos, uma vez que sao elas que influenciam diretamente na
administragdo de uma escola. Ter ciéncia dos fatores externos auxilia na
compreensdao do todo internamente. Agora com as rapidas transformagdes da
sociedade, precisa-se urgente organizar, para padronizar as demandas escolares
dos seus superiores. Essa relacdo de sociedade com a comunidade escolar é
reciproca. A Escola de educacgao basica privada tenta responder os desafios

impostos pela sociedade contemporanea. Nesse emaranhado de perspectivas,
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tendéncias e transformacgdes, pergunta-se: como gerir processos com exceléncia por
parte dos administradores escolares de educacgao basica privada?

Respondendo uma parte da pergunta, redes educacionais, escolas privadas
isoladas, instituicdes filantrépicas, instituicbes escolares comunitarias, esbogam
modelos, artefatos e frameworks para administrar as suas organizagdes, buscam
metodologias, ferramentas para buscar responder com sabedoria as demandas
advindas do mercado, mas conseguem efetivamente gerir seus processos com a
qualidade necessaria? Esta dissertacdo busca investigar, propor ferramentas para
buscaraproximar-se deste objetivo.

De todas essas tendéncias, nas mais diversas ordens: politicas, tecnolégicas,
sociais, econdmicas, educativa e tecnolégica, uma é extremamente dificil de mudar,
a da cultura. Mesmo com todos os adventos surgindo, a cultura é destacada pela
nao mudanca. Falando especificamente, as mudang¢as em uma escola nem sempre
sao faceis ou tranquilas, seja na mudanca na contratagao de um novo professor, na
contratacdo de um administrador escolar, ou nas praticas de gestdo. Retirar as
arrestas antigas, trazer novidades, sair do status quo e promover a transformagao
sdo alguns desafios que os administradores escolares encontram no dia a dia. Como
se realiza a gestdo de processos na administragdo escolar? Como 0s processos
contribuem para a administracado escolar?

Esses questionamentos refletem o desafio do administrador escolar na
educacgao basica privada, que passa por processos de remodelagao para responder
as profundas transformacées da sociedade. Porém, ndo sdo somente esses
desafios externos. Existem as provocacgodes internas e tensdes internas que podem
desestruturar uma lideranga caso esta nao esteja solidamente alicergada e ancorada
em praticas de gestdo validadas, testadas e alinhadas com novas tecnologias e
formas contemporaneas de administrar pessoas, estruturas e processos. A presente
dissertagdo visa, a partir do estado da arte em processos de gestdo propostos em
modelos de exceléncia validados e testados globalmente, propor a gestdo de
processos na administragédo escolar através de framework, cujos passos construtivos
estao sintetizados a seguir.

Os passos que desenham esta dissertacdo para a proposta do framework
partem da revisao literaria focada nos processos dos modelos de exceléncia:
Malcolm Baldrige, modelo Europeu, o modelo de Deming, o Modelo de gestao de
exceléncia (MEG) e ISO 9001 da ABNT NBR 21001:2020.
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Eles sdo voltados a varios tipos de Instituigdes, seja industria, comércio,
negocios e espagos da educagao. Estes modelos foram selecionados por causa da
conveniéncia, literatura e relevancia para os estudos académicos, e também por sua
aplicagao pratica no mundo das organizagdes modernas e contemporaneas. Outras
fontes inspiradoras deste estudo estdo mais diretamente ligadas a educacgao,
detalhando as diferengas entre administragcao escolar, gestdo escolar e educacional.
Feita a consolidagdo destas fontes, o produto integrador deste conjunto de
literaturas, estruturado na forma de um framework, sera submetido a validagdo com
profissionais (experts) da area educacional, com o objetivo de qualificar o framework

proposto.

11 Tema

O tema a ser desenvolvido € sobre a gestdo de processos da administragédo
escolar de instituicbes privadas de educacgao privada através de uma proposta de
framework.

Pretende-se que este framework seja um instrumento inovador na gestao de

processos no mercado de Instituigdes escolares privadas de educacéo basica.

1.2 Delimitagao do Tema

Discutir-se-a a gestao de processos na administragcdo escolar a partir dos
modelos de exceléncia, assim como a proposta de um framework, através da
metodologia do Design Science Research, nas organizagdes de ensino privado, no

nivel de educagao basica.

1.3 Problema

A partir da concepgédo do ambiente escolar de uma organizagado de ensino
privado que é um sistema vivo em que sdo preservadas e geradas as formas de
aprender, conhecer, entender; a perspectiva do estudo, busca compreender a
gestdo de processos na administragdo escolar sob a 6tica de um framework. Com
isso, vislumbra-se ele para responder as incessantes mudancgas transformacdes da
sociedade. Compreender o contexto no qual o framework pode operar, vai permitir

aos gestores identificar oportunidades para melhorias no processo de gestao,
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identificar oportunidades para elaboragédo de projetos e competir com sucesso no
mercado da educacgéo basica.

Assim sendo, o presente estudo buscara responder a seguinte questado
vivenciada pelo autor em sua experiéncia com administrador escolar. Como realizar
a gestao de processos na administragao escolar de organizagdées de ensino
basico privado?

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

Propor um framework para a gestdo de processos na administracdo escolar

de organizagdes de ensino basico privado.

1.4.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos possibilitam o alcance do objetivo geral sao os
seguintes;

a) Analisar os fundamentos e requisitos de modelos de gestdo de exceléncia
Malcolm Baldrige, modelo Europeu, o modelo de Deming, o Modelo de gestao de
exceléncia (MEG) e ISO 9001 da ABNT NBR 21001:2020;

b) Verificaras contribuicbes destes modelos para a 6tica da gestdo de processos na
administragdo escolar de organizagdes de ensino basico privado;

c) Construir um esbogo conceitual para gestdo de processos em organizacao de
ensino privado a partir da literatura e submisséo de especialistas na sua area de
aplicagao.

1.5 Justificativa e conexao desta pesquisa com a trajetoria do pesquisador

Estamos vivenciando momentos de profundas transformagdes, no mundo em
geral com o desenvolver da globalizagdo e isso também atinge a educacdo. Com
essas alteragdes as empresas precisam de pessoas mais qualificadas que saibam
responder a isso. E com as instituicbes de ensino nao é diferente, elas precisam de
pessoas engajadas, multidisciplinarmente competentes, em um processo de
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constante qualificacdo profissional. Atualmente a gestdo estratégica de ensino
necessita de pessoas exemplarmente qualificadas que estejam atentas para
responder os desafios do ambiente escolar, que vive transformacdes particularmente
relevantes, numa das areas mais importantes para a formacgao de pessoas aptas a
transformar a sociedade em que vivem.

Com o autor dessa dissertagdo nao € diferente, pois a partir de sua segunda
graduagao, no curso de administragcédo no Centro Universitario da Serra Gaucha,
estas questbes comecaram a inquieta-lo. Nesse periodo, este pesquisador atuava
no setor de coordenacgéao de turno que é o cuidado da disciplina dos alunos e com
algumas participagdes nas reunides das equipes Diretivas do Colégio La Salle
Carmo de Caxias do Sul. Esta experiéncia lhe proporcionou diversas aprendizagens
e descobertas, atuando na administragcdo escolar de um colégio de educacgao
privada.

No ano de 2016, em sua trajetdria, concomitante com intercambio no Chile,
recebeu o convite para atuar como vice-diretor do Colégio La Salle Caxias. Nesse
periodo, Ihe ficou evidente a importancia da qualidade da administracdo de uma
Instituicdo privada de educacdo basica e também a necessidade de uma
padronizacdo nos moldes educacionais com uma constante atualizagao, advinda
das inumeras demandas. A cada dia na administragcdo escolar, a importancia de da
adocdo de um modelo de exceléncia na educacéo crescia, criando a consciéncia da
necessidade da mudanca.

Nesta trajetéria, a realizacdo de um MBA em gestao estratégica de pessoas:
desenvolvimento humano de gestores, na Fundacao Getulio Vargas (FGV), para ter
conhecimento suficiente na administragdo de um Colégio, foi uma etapa na
construcado da materializagao deste projeto, pois desenhava-se uma reflexao sobre a
gestdo de pessoas, e como estas podem e devem estar inseridas nos modelos
estratégicos de administragédo escolar.

Enquanto isso, na vida profissional como Vice-Diretor, atuava como
administrador desse Colégio, tendo sob seu encargo matriculas, marketing,
implantagdo do turno integral, disciplina interna. Ficava entdo evidente em sua
atuacdo a necessidade de as diretrizes educacionais estarem alinhadas para
alinhar-se as areas administrativas e pedagdgicas, potencialmente minimizando
conflitos e viabilizando melhores resultados institucionais.

Em meados de outubro de 2017, o autor dessa dissertacdo recebeu o

encargo de atuar como gestor de uma unidade educacional da Rede La Salle, o
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Colégio La Salle Esteio, e a partir do dia 1° de janeiro de 2018 assumiu o cargo de
Diretor desse Colégio. A experiéncia impar de vivenciar cotidianamente os desafios
da administragcéo escolar, a obrigagdo de planejar a curto e longo prazo, ter controle
sobre 0s recursos para alcancar determinados objetivos, reforcaram a sua
consciéncia da necessidade de um sistema de gestao de processos que viabilizasse
uma gestdo integrada deste desafio multidimensional, condi¢do para o sucesso de
um gestor educacional neste contexto. Estava construida a consciéncia do problema
e a motivagdo para buscar uma proposta de viabilizacdo do atingimento deste
desafio.

Ao mesmo tempo que iniciou seu trabalho na Diregdo desse Colégio, seu
ingresso no Mestrado Profissional de Gestdo e Negocios da UNISINOS deixou
evidente a oportunidade de concretizar seu projeto. Nesse sentido, a relevancia
académica e profissional de seu projeto se alinhava com a necessidade de reflexdes
do modelo atual adotado pelas organizagcdes onde atuava, alargando-o para que seu
projeto tivesse como resultado o aprimoramento da gestdo de colégios de ensino
basico privados. E a necessidade de construir uma Dissertagcdo de um Mestrado
Profissional alinhava perfeitamente suas expectativas do que deveria ser feito, com
as caracteristicas recomendadas para seu trabalho final: a proposicdo de um
instrumento que mobilizasse conhecimentos no estado da arte em gestao
educacional, colocados em pratica, transformando as organizagdes voltadas ao
ensino basico em instituicdes privadas.

No final do Mestrado, final do ano de 2019, enquanto redigia essa
dissertagao, recebeu e aceitou uma proposta para assumir uma outra Instituicao de
educacao basica e de natureza privada, no centro-oeste brasileiro, na qual
desempenha papel de Diretor Escolar. E nesta organizagao, onde atua deste entao,
encontra-se sob inumeros desafios, principalmente na area da infraestrutura e
caréncias de uma administracdo que disponha de instrumentos coerentes e
integrados para conduzi-la com sucesso no desafio de garantir sua sustentabilidade.

A renovagdo do modelo de gestdo, ancorado em uma estrutura racional de
gestdo de processos, devera ser uma alternativa, para a atual rede de qual o autor
esta inserido e outras que desejam inovar-se perante os desafios da atualidade,
para estabelecerem uma gestao sustentavel.

Um novo artefato podera reverter as situagées negativas que cotidianamente
se apresentam aos diretores das unidades de educacao basica privada, como a falta

de um modelo de administracdo escolar, estruturas fisicas precarias, falta de
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recursos pedagogicos, otimizacdo dos materiais existentes, o ensino de idiomas
surgindo. Este é o cenario materializado como desafios percebidos pelo autor para
realizar uma administracdo escolar de exceléncia em um ambiente de
aprendizagem.

Depois da justificativa motivacional, o autor vai se deter a partir de aspectos
que tem relevancia com o tema, sendo a partir de ordem educacional, social e de
gestdo de processos. Destaca que esses elementos fazem parte do papel do
administrar uma escola e sao elementos que urgem como provocag¢des do
administrador escolar.

Pergunta-se: qual o papel de um colégio na sociedade? Ou ainda, qual é o
modelo de administracdo mais apropriado? Como podemos refletir se a educagao
virou um negocio, e se este negocio é sustentavel? Como tornar o Colégio mais
interessante para a sociedade contemporanea? Como transformar a tecnologia em
uma aliada da educacao? Como ter uma continua melhoria dos processos? Séao
perguntas impostas diuturnamente pela sociedade, onde o administrador escolar
busca responder através do modelo de administragao inserido no contexto dele.

Além dessas incessantes duvidas na gestdo escolar, o Censo escolar de
2019, conforme a Figura 2, aponta os numeros dos alunos matriculados na
educacéo basica no Brasil. Do total de 47,9 milhdes de estudantes da educacéo
basica, 19,1% estdo nas escolas privadas, ou seja, o foco desse estudo perpassa
mais de 9 milhdes de estudantes brasileiros, mostrando-se que o mercado brasileiro
educacional € um campo aberto para investimentos e que precisa estar organizado

na gestao de processos dos administradores escolares.
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Figura 2: Numero de escolas privadas no Brasil
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Onde estao os alunos?

Fonte: INEP (2019).

Exposto este conjunto de justificativas, esta dissertagdo de mestrado exigiram
a construgao e estruturacdo do conhecimento através de uma proposta de um
prototipo de um framework para a gestdo de processos na administragao escolar de
organizagdes de ensino basico privado.

Feitas tais consideragdes a dissertagao esta organizado em quatro capitulos:
No primeiro, contextualiza-se a tematica investigativa, ora I1é-se fundamentagao
tedrica, ora |1é-se literatura, termos que serao utilizados no discorrer da dissertacéo e
que endossam o resultado final. Os principais modelos de exceléncia no mundo,
concomitante com a ISO 9001 seréo analisados juntamente com o estudo literario do
framework. No segundo capitulo analisa-se a metodologia da dissertacéo, de qual
utiliza-se a Design Science Research com o objetivo de comprovar e validar o
processo da construgcao desse framework. No terceiro capitulo trata da analise dos
resultados que foram desenhados a partir da fundamentacdo tedrica e da
metodologia e no ultimo capitulo trata-se das consideragdes finais feitas a partir da
analise dos resultados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Alguns dos principais modelos de gestdo de exceléncia vao ser analisados
nessa dissertagao, ainda com suas referéncias dos autores primarios, secundarios e
terciarios, a fim de propor um framework para a gestdo de processos na
administragdo escolar em organizagbes do ensino privado que também serdao
estudados.

E importante entender que quase todos os modelos possuem culturas ou
pontos de vista sobre o que a gestdo de uma empresa deve fazer, no estudo de
gestdo, essas crencgas sdo, as vezes, chamadas de modelos, “0s modelos sao
representacdes de uma realidade mais complexa, os modelos ajudam a representar,
comunicar ideias e entender melhor os fenébmenos mais complexos do mundo real”
(QUINN, 2012, p. 3).

Durante o século XX surgiram alguns modelos de gestdo. Entender eles e
suas origens pode dar aos gestores uma visao mais ampla sobre o comportamento
nas organizagdes e um conjunto de opgdes mais diversificado, contudo nossos
modelos de gestao estdo evoluindo na medida em que os valores da sociedade
mudam, os pontos de vista existentes s&o alterados e novos modelos de gestédo
emergem, podemos citar alguns modelos histéricos que evoluiram com o passar dos
anos: Meta Racional, Processo Interno, Relagbées Humanas e Sistema Aberto, cada
um com uma caracteristica diferente baseados em teorias elementais como;
principios de gestdo de Taylor, principios gerais de gestdo de Fayol, Burocracia
Weberiana, teoria da Contingéncia, entre outros.

Os autores acima, sao estudados nos cursos de administragao, através de
suas contribui¢des historicas. Podemos citar como exemplos, Henry Mintzberg,
Peter Druker, entre varios outros que se destacam na producdo académica de
gestao.

Modelo de Gestdo segundo Schmidt (2014), “é uma representacgao idealizada
sobre como deveria ser a realidade do funcionamento da gestao a ser efetivamente
praticada”. Mas fica a pergunta, o que é gestdo? Falconi (2009) escreve que para
que algo seja chamado de “sistema de gestdao” € necessario que sejam partes
interligadas com a fungéo de produzir resultados (FALCONI, 2009, p. 28).



23

Nesse capitulo, apresentar-se-a a administracdo escolar em organizagdes de
ensino privado, o framework de gestdo de processos, assim como alguns dos
principais modelos de exceléncia que estdo em voga na gestdo de negdcios e de
pessoas. Comecar-se-a a refletir com o modelo de exceléncia de Malcolm Baldrige
em que foi um dos pioneiros a falar sobre o assunto de qualidade, logo apds
partiremos para o modelo de exceléncia europeu referéncia naquele continente, em
seguida, descrever-se-a o prémio japonés de Deming, logo apd6s o modelo de
exceléncia brasileiro, o MEG e por fim, sobre a ABNT NBR ISO 21001:2020. Todos
em versdes mais atualizadas. Seguidas por ciéncia da administracdo escolar em

organizagdes de ensino privados.

2.1 Administragao escolar em organizagdes de ensino privado

O termo de administragdo escolar, vai tentar ser melhor descrito abaixo,
assim como administragdo escolar com autores voltados a educagao e também
descrever o que s&o as organizagdes de ensino privado. Nesse sentido descrever-
se-a qual é a funcgédo de um administrador escolar e reconhecer os principais termos
envolvidos em uma gestao.

Para Viera (2007) para ser bem gerida, ndo se deve levar em conta so as
razdes nobres, torna-se necessario que as ideias dos gestores sejam praticas e
justificaveis, porque toda gestédo perpassa pelas questdes orgamentarias, politicas e
pedagdgicas, e nem sempre as decisdes agradam a todos. Ela nos traz a seguinte

reflexao:

(...) gestado se faz em interagdo com o outro. Porisso mesmo, o trabalho de
qualquer gestor ou gestora implica sempre em conversar e dialogar muito.
Do contrario, as melhores ideias também se inviabilizam. Embora o didlogo
seja um instrumento fundamental na obtengao dos consensos necessarios a
construgdo das condigdes politicas, ha outros ingredientes que alimentam
esse processo. A negociagdo € outro componente importante desse
processo, porque gestdo € arena de interesses contraditérios e conflituoso.
Nesse sentido, o gestor que ndo é um lider em sua area de atuagédo podera
se deparar com dificuldades adicionais. (VIEIRA, 2007, p.59)

Ja para Ferreira (2004) e entendimento do significado de administracdo da
educacao, precisa estar associado as imposi¢oes do mundo moderno, levando em

consideragdo a construgcdo da cidadania. Para a autora a gestdo consiste na

“‘tomada de decisbes, organizagao, direcdo. Relaciona-se com a atividade de
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impulsionar uma organizagdo a atingir seus objetivos, cumprir com suas
responsabilidades” (FERREIRA, 2004, p.1241).

Organizar e dirigir as politicas educacionais que se desenvolvem na escola
comprometidas com a formagdo da cidadania, no contexto da complexa
“cultura globalizada”. Isso significa aprender com cada “mundo” diferenciado
que se coloca, suas razoes e légica, seus costumes e valores que devem
ser respeitados, por se constituirem valores, suas contribuicbes que sao
produgdo humana. Essas compreensbdes tém como objetivo, se possivel,
“‘iluminar’ um campo profissional “minado” de todas essas incertezas e
insegurangas, tornando-o consequente como o proprio conceito e nome, a
fim de tomar decis6es sobre o como formar e como garantir a qualidade da
educagdo a partir de principios e finalidades definidos coletivamente,
comprometidos com o bem comum de toda a humanidade. (FERREIRA,
2004, p.1241)

Todo esse comprometimento do gestor, a organizagao do todo nos ambitos
administrativos e pedagogicos, a importancia de ouvir o proximo e saber dialogar.
Ferreira (2004, p. 1241), além disso, acrescenta-se que “o respeito, a paciéncia e

dialogo” séo qualidade para um bom gestor.

Dialogo, como fundamental caminho em todas as suas possiveis formas,
entendido como “o reconhecimento da infinita diversidade da rela que se
desdobra numa disposi¢cdo generosa de cada pessoa para tentar incorporar
ao movimento do pensamento algo da inesgotavel experiéncia da
consciéncia dos outros. Didlogo como uma generosa disposi¢céo de abrir-se
ao “outro” que ira “somar” compreensdes convergentes ou divergentes no
sentido da construgdo da humanizagdo das relagbes que se respeitam
porque constituem diferente produgdes humanas. Didlogos como a
verdadeira forma de comunicagcdo humana, na tentativa de superar as
estruturas do poder autoritario que permeiam as relagdes sociais e as
praticas educativas a fim de se construir, coletivamente na escola, na
sociedade e em todos os espagos do mundo, uma nova ética humana e
solidaria. (FERREIRA, 2004, p.1242 — 1243).

Dentro desses conceitos de Ferreira (2004), podemos retirar algumas
palavras principais que se destacam, que s&o: ética, dialogo, respeito, organizagao,
interacdo com o outro. Esse sdo processos de uma boa gestdo segundo ela. Luck

(1998) nos traz o sentido da gestao educacional mais amplo:

Corresponde ao processo de gerir a dindmica do sistema de ensino como
um todo e de coordenagdo das escolas em especifico, afinando com as
diretrizes e politicas educacionais publicas, para implementagcdo das
politicas educacionais e projetos pedagdgicos das escolas,
compromissados com os principios e com métodos que organizem e criem
condigdes para um ambiente educacional autbnomo (solu¢des proprias no
ambito de suas competéncias), de participagao e compartilhamento (tomada
de decisdes e efetivagao de resultados), autocontrole (acompanhamento e
avaliagdo com retorno de informagdes) e transparéncia (demonstragcéo
publica de resultados). (p. 35-36).
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Sendo assim, a gestdo educacional € uma area extremamente importante
para a educagao, € por meio dela que se instaura os principios basicos de
organizagao, ética, transparéncia entre outros, € o meio e o fim para chegar aos

objetivos. Nesse sentido, Luck nos traz uma nova reflexao:

A gestdo educacional corresponde a area de atuagdo por estabelecer o
direcionamento e a mobilizagdo capazes de sustentar e dinamizar o modo
de ser e de fazer os sistemas de ensino e das escolas, para realizar agdes
conjuntas, associadas e articuladas, visando o objetivo comum da qualidade
de ensino e seus resultados. (LUCK, 2006, p.25)

A reflexdo de Luck, mostra o quao amplo pode ser a administracdo escolar,
aqui estamos falando de natureza publica, pois ela tange ao todo, nas esferas de
decisdes publicas, seja ela municipal, estadual ou federal, sempre no
condicionamento de respeito as leis vigentes. Ja a gestdo escolar encontra-se numa
area minimizada que € o ambito da escola, na sua estrutura, seu projeto

pedagdgico. Para Vieira (2007).

A politica educacional esta para a getdo educacional como proposta
pedagodgica esta para a gestdo escolar. Assim, € licito afirmar que a gestao
educacional situa-se na esfera macro, ao passo que a gestdo escolar
localiza-se na esfera micro. Ambas articulam-se mutuamente, dada que a
primeira jutifica-se pela segunda. Noutras palavras, a razdo de existir da
gestdo educacional € a escola e o trabalho que nela se realiza. A gestéo
escolar, por sua vez, orienta-se para assegurar aquilo que é proprio de sua
finalidade — promover o ensino e a aprendizafem, viabilizando a educagao
como um direito de todos, conforme determinam a Constituicdo e a Lei de
Diretrizes e Bases. (p. 63).

Ainda para Vieira (2007) o regime de articulacdo entre os governos € um
meétodo de coordenagao capacitado para atender as crescentes imposi¢des de uma
oferta de educacdo basica em harmonia com as exigéncias da sociedade do
conhecimento. Assim, para que acontega a gestdo educacional precisa ocorrer uma
interagcado entre a insituigdo de ensino e os érgaos governamentais. Ele ainda afirma
que a gestado educacional possui algumas tarefas como orientagdes, determinagdes,
planejamentos e avaliagdes que ddo embasamento as politicas educativas.

Libaneo (2007), nos traz uma novidade sobre a gestdo educacional:

A gestdo educacional tornou-se um conceito de multiplos usos, mas nas
politicas oficiais de alguma forma alinhada ao modelo neoliberal, ela se
viabiliza por varias estratégias articuladas entre si: a descentralizacdo dos
servicos educacionais, a autonomia pedagogica, e frequentemente
financeira, a participagdo dos pais, extensdo do poder do Estado aos
diretores de escolae a comunidade. (p.15)
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Dado um pouco do conhecimento do termo de administragdo escolar, gestéo
educacional e gestdo escolar, vamos verificar o que as leis e diretrizes de base
concebem esses termos.

Em conformidade com a Lei N° 9394/96 — Lei de Diretrizes e Bases da
Educacéo Brasileira (LDB) e a Constituicdo Federal, a gestdo escolar deve ocorrer
de forma participativa por toda a comunidade escolar. Sendo dever do “estado e da
familia, a ser promovida e incentivada com a colaboragédo da sociedade” (BRASIL,
1996).

Ja no artigo 12° da LDB, a gestao escolar é referente a correlagdo com a
comunidade escolar. E versa que a escola deve “articular-se com as familias e a
comunidade, criando processos de integragao”, e também “informar os pais e
responsaveis sobre a frequéncia e o rendimento dos alunos, bem como, sobre a
execucao de sua proposta pedagdégica” (BRASIL, 1996).

Ainda sobre a LDB (Art. 3° Inciso VIII), BRASIL (1996) e na Constituigao
Federal (Art. 206°, inciso VI) a gestdo deve ser democratica e participativa, ou seja,
pressupde a participacao efetiva dos varios segmentos da comunidade escolar —
pais, professores, estudantes e funcionarios — em todos os aspectos da organizagéo
da escola. Faz parte do entendimento de que a democratizagdo da gestao é
condicao estruturante para a qualidade e efetividade da educagao. Seus principios-
base sdo descentralizagao, a participacao e a transparéncia.

Nesse mesmo contexto a administracdo escolar constitui uma das areas de
atuagcdo na educacao designada a concretizar o planejamento, a organizacgéo, a
lideranca, a orientacdo, a mediacéo, a coordenag¢ao, o monitoramento e a avaliagao
dos processos necessarios a efetividade das a¢des educacionais orientadas para a
promog¢ao da aprendizagem e formagao dos alunos.

Para Santana a gestdo escolar ndo tinha um modelo adotado, apenas
pensava-se em administrar para que se garantisse a competicdo de mercado.
Qualidade nao era a preocupacao das Instituicoes, ou organizagdes sobre a gestao
escolar. Para a gestado superior, foi mais rapido, Santana (2007), chega a conclusao

do seguinte:

Uma das conclusées que ela chegou foi a seguinte: Assim a pesquisa
revelou que o termo qualidade, quando aplicado na educagdo, mantém a
dicotomia “objetividade versus subjetividade”, presente na literatura, da
filosofia moderna ao gerencialismo de hoje, agora confirmada pela
experiéncia empirico-teérica da qualidade total, embora a tendéncia mais
marcante seja considerar a qualidade algo automaticamente positivo. A
ideia de qualidade como algo “positivo” implica agregagao de valor, porém,
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como nao ha parametro para definir esse valor, que & eminentemente
subjetivo, a qualidade € um termo que pode agradar a gregos e troianos, ou
ainda a Deus e ao diabo, pois depende dos valores de cada um.
(SANTANA, 2007, p. 224).

Nesse sentido, Paro (1996) mostra que os modelos de exceléncia ndo eram
utilizados na administragdo escolar até aquele tempo, mostra como era feito a

utilizagao dos recursos, tanto humanos como materiais:

Em seu sentido geral, podemos afirmar que a administragdo é a utilizagéo
racional de recursos para a realizagdo de fins determinados. Os recursos
(...) envolvem, por um lado, os elementos materiais e conceptuais que o
homem coloca entre si e a natureza para domina-la em seu proveito; por
outro, os esforgos despendidos pelos homens e que precisam ser
coordenados com vistas a um propdsito comum. A administragao pode ser
vista, assim, tanto na teoria como na pratica, como dois amplos campos que
se interpenetram: a ‘racionalizagao do trabalho” e a “coordenagdo do
esfor¢co humano coletivo. (PARO, 1996, p. 18 e 20)

Nesse sentido, o conhecimento das teorias educacionais, mais
especificamente na administracdo escolar, € importante para que, os gestores do
colégio tenham conhecimento tedrico para que possam gerir com exceléncia seus

estabelecimentos. Esse gerenciamento com qualidade, com recursos e estratégias,

Preedy (2006), diz o seguinte:

Por tradigcdo, muitos gestores educacionais sdo um tanto céticos quanto a
“teoria” segundo a qual o gerenciamento é uma atividade essencialmente
pratica. Contudo, todas as decisdes e agdes gerenciais sdo baseadas em
suposi¢cbes e expectativas dos participantes, sejam elas implicitas ou
explicitas, sobre eventos e comportamentos organizacionais. (PREEDY, p.
9, 2006).

A falta de planejamento pode interferir nos resultados positivos do colégio. A
gestado do Colégio envolve-se na atuagao e estratégias de agdo que contribuem para
as escolas serem eficazes. Construir um quadro de competéncias de gestao,
correspondentes a um conjunto caracterizado como um acordo entre diversas
concepgdes da pratica e um conjunto delimitado de problemas e fungdes
educacionais que ocorrem na escola. Esse quadro seria necessario para todas as
areas de atuagao na escola, com indicadores que permitem identificar a eficacia do
desempenho profissional.

As dimensdes de organizagdo de um espago escolar dizem respeito a todas
aquelas que tenham por objetivo a preparacgéo, a ordenagao, a provisao de recursos,

a sistematizacdo e a retroalimentagdo do trabalho a ser realizado. Elas objetivam
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garantir uma estrutura basica necessaria para a implementagcdo dos objetivos
educacionais e da gestdo escolar. Elas diretamente ndo promovem os resultados
desejados, mas sdo imprescindiveis para que as dimensdes capazes de fazé-lo
sejam realizadas de maneira mais efetiva Luck, (2008).

A gestao escolar, como area de atuagao, constitui-se, pois, em um meio para
a realizacdo das finalidades, principios, diretrizes e objetivos educacionais
orientadores da promog¢ao de ag¢des educacionais com qualidade social, isto &,
atendendo bem a toda populacdo, respeitando e considerando as diferencgas de
todos os seus alunos, promovendo o acesso e a constru¢do do conhecimento a
partir de praticas educacionais participativas, que fornecam “condi¢des para que o
educando possa enfrentar criticamente os desafios de se tornar um cidadao atuante
e transformador da realidade sociocultural e econémica vigente, e de dar
continuidade permanente aos seus estudos” (LUCK, 2009).

Ja organizagbes de ensino privado — sao mantidas e administradas por
grupos, pessoas fisicas ou juridicas de direito privado, que é foco desse estudo. No
Brasil, segundo o Ministério da Educacdo em 2018, existem 184,1 mil escolas,
sendo que dois tercos sdo de responsabilidade municipal. Desse total de colégios
21,7% sao particulares, ou seja, mais de 38 mil organiza¢des de ensino privadas no
pais. Sendo assim a relevancia pelo tema na construgao do framework para a
gestdo de processos para organizagdes de educagdo basica privada é
extremamente importante, segundo Fortuna e Moura (2018).

Toda a literatura supracitada nesse capitulo é para mostrar a importancia de
uma administracdo de exceléncia na educacao basica, a diferenca de termos
basicos na educacao, o sentido de um administrador na escola e com os fatores
administrativos e pedagdgicos em que ele deve prestar atencéo. Agora, descrever-

se-a a sintese do referencial tedrico, supracitada até esse momento.

2.2 Principais modelos de gestao de exceléncia

Nas ultimas décadas, diante de um ambiente cada vez mais cadtico e
tumultuado, empresas implementaram estratégias de exceléncia comercial e fizeram
da qualidade um elemento-chave de sua filosofia no mercado. Com isso, surgiram
estruturas modernas de medicdo, elas foram criadas e desenvolvidas como os

modelos de negdcio de exceléncia.
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Os autores em que a pesquisa esta ancorada para os modelos de gestéo de
exceléncia sdo, Malcolm, o modelo europeu de exceléncia, Deming e o modelo
brasileiro, MEG, e a ABNT NBR ISO 21001:2020, em que sao modelos construidos
para que as organizagdes sejam de exceléncia.

A primeira fase da coleta, foi a analise da gestdo dos processos de alguns
dos principais modelos de exceléncia que estdo presentes nalliteratura. Em suma as
organizagdes, em sua maioria sem fins lucrativos, premiam aquelas empresas que
se destacam dentro dos critérios pré-estabelecidos. Os critérios por sua escolha
foram a conveniéncia dos dados, a proximidade cultural, a pouca literatura em
comparagao com os outros modelos e facilidade de aplicacdo em uma instituicao
brasileira.

O modelo americano Malcolm Baldrige € administrado pela American Society
for Quality (ASQ) que é formada por membros e individuais e organizacionais,
dedicada a compartilhar ideias e ferramentas da qualidade em conjunto com
Commerce Department’'s National Institute of Standards and Techonology (NIST,
2020).

O modelo europeu, um dos objetos desse estudo, é resultado da EFQM
(European Foundation for Quality Management) € uma fundacgéo europeia, que tem
por objetivo promover uma estrutura metodolégica para a efetuar a gestdo dos
procedimentos de uma empresa com exceléncia, conforme Muxfeldt, (2017).

O modelo japonés, preconizado por Willian Edwards Deming, é organizado
pela Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE), e que tem por objetivo
premiar as empresas que mais se destacar no desenvolvimento da qualidade de
seus produtos. JUSE (2020).

O modelo de gestdo de exceléncia (MEG), objeto desse estudo, € resultado
da Fundacdo Nacional de Qualidade (FNQ) que “é¢ uma instituicdo sem fins
lucrativos, desvinculada de governos, que atua em disseminagdo, educacao,
diagndstico e consultoria com foco na gestdo voltada para a exceléncia e
transformac&o das organizacdes do Brasil” (FNQ, 2020). E importante observar que
ela ndao implementa a ABNT-NBR-ISO-21001:2020, mas incorpora em seus oito
fundamentos, que também sera estudada, como elemento essencial deste estudo.

Esta secdo vai apresentar os modelos supracitados em profundida que sao
pecas chaves e introdutérias para decifrar uma gestdo de processos com

exceléncia.
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2.2.1 Prémio de exceléncia de gestdo Malcolm Baldrige

O Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige (como o Baldrige foi
conhecido pela primeira vez) foi desenvolvido em resposta a uma crise nos EUA
competitividade ha varias décadas, no inicio da informagao global era a manufatura
americana estava perdendo terreno para empresas japonesas que adotaram
sistemas de melhoria da qualidade ensinados a eles, ironicamente, W. Edwards
Deming, americano, como parte do esforgo de reconstrugdo apés Segunda Guerra
Mundial. O Prémio Deming foi nomeado em sua homenagem em 1950 no Japéao.
Em meados da década de 1980, o Japao era uma poténcia econémica e lenta e as
empresas dos EUA estavam sob presséo para buscar a exceléncia em desempenho
e inovagao ou risco de perder mais terreno. A ascensao da industria japonesa, da
fabricacdo automotiva a eletrdnica, ndo poderia ser descartada como devido ao
trabalho de baixo custo; era claramente visto como emanando de notaveis sistemas
de gestao, capturados nos critérios do Prémio Deming (MIRANDA, 2020).

No inicio, esse Prémio, premiava as melhores empresas industriais, de
servicos e pequenos negocios, mas a partir de 1999, comegou a premiar as
melhores praticas de gestdo nos setores de saude e educagédo. (MIRANDA, 2012)

A Consultoria McKinsey conduziu um estudo em empresas consideradas de
categoria Classe Mundial, ou ilhas de exceléncia em seu pais, com o intuito de
identificaro que elas possuiam em comum e que as tornavam diferentes das demais
empresas. O resultado deste estudo foi a identificacdo de fundamentos basicos
necessarios para formar uma cultura de gestdo voltada para resultados e que
também tornasse as organizagdes mais competitivas. Esses fundamentos foram
desdobrados em requisitos e agrupados por critérios, dando origem ao Prémio
Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA).

Para se ter uma ideia, os principais critérios em 2012 sao diferentes dos de
hoje, e eles evoluem constantemente na passagem dos anos. Perceba no quadro
abaixo as fases da entrada, logo apds o direcionamento do modelo, para ter os
dados e as informagdes necessarias, assim identificaria as metas e estratégias para
suprir esses objetivos seguindo o processo, e por fim alcancgaria os resultados, onde

iniciaria novamente o ciclo, esse supracitado no PDCA.

Figura: 3 Critérios para o prémio Malcolm Baldrige
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administragao a fim de promover melhorias.

Figura 4 Critérios para ganharo prémio Malcolm Baldrige
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A Figura 3 apresenta o perfil organizacional que o modelo de exceléncia
Malcolm Baldrige exige perante as organizagdes, participarem para ganhar o prémio.
Esses critérios sdo um conjunto de pergunta em sete categorias de diferentes areas.
Séao avaliados os setores de manufatura, servigos, pequenas empresas, educacgao,

assisténcia médica e organizagdes filantropicas que utilizam o modo de
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Fonte: NIST (2020).

Os critérios ajudam aos lideres das organizagbes a alinhar processos e
recursos; melhorar comunicacdo, produtividade e eficacia; e alcancar metas
estratégicas. Também ajudam a perceber os pontos fortes, oportunidades de
melhoria e lacunas em defasagem.

Resumir-se-4 um pouco dos critérios para entendermos, o primeiro é a
lideranca. Os autores da revista Baldrige, p. 82 (2020), mostram os critérios e os

caminhos para as empresas obterem o prémio.

Quadro 1: Quadro resumo para os critérios do Malcolm Baldrige

Essa categoria esta dividida em duas partes.

A primeira, conhecida como ' A segunda, como governanga €
lideranga sénior. Ou seja, € responsabilidades sociais. Ou seja,
como o lider consegue como os lideres visionarios adotam o
implantar a visdo, a missdo comportamento ético e obtém a
e os valores da empresa. confianga entre as partes interessadas.
Isso significa no todo, Com isso, mostra que os lideres
desde o0s seus parceiros, contribuem para a sustentabilidade de
funcionarios e clientes. seus sistemas ambientais, sociais e
econdmicos.

Lideranga

Planejamento Essa categoria orienta a empresa a desenvolver objetivos estratégicos

estratégico e planos de agao, como altera, como implementa e mede o progresso
dos objetivos e planos. As principais perguntas sdo sobre qual
estratégia a organizagdo consegue lidar sob presséo e alavancar suas
vantagens no mercado.

Foco no Essa categoria é sobre como a organizagdo consegue envolver os

cliente clientes para obter sucesso a longo prazo no mercado. Em palavras
curtas o cliente é escutado. Ela sugere, criar relacionamentos com os
clientes para melhorar e identificar oportunidades de inovacgao. Por fim,
mostra que se deve prestar a atengdo sobre a satisfagcdo e a
insatisfacdo e como vocé gerencia o relacionamento do cliente e as
reclamacoes.

Medicao, Essa categoria € importante porque examina como o lider seleciona,
analise e reune, analisa, gerencia e aprimora os dados, da organizagdo. As
gestao do pessoas concentram-se nas liderangas de como acontece o

conhecimento gerenciamento da tecnologia da informagéo e como é o desempenho
da organizagao.

Foco na forga Esse critério avalia os recursos e niveis das pessoas necessarias para

de trabalho forga do trabalho e como cria um ambiente em que levara ao alto
desempenho o grupo de trabalhadores, alinhando com a misséao
organizacional e estratégia.



33

Foco na Esse critério examina e aprimora os sistemas que utilizam para realizar

operacao o trabalho organizacional, como melhora os principais processos e
como implementa esses trabalhos no objetivo de agregar valor ao
cliente deixando a organizagcao sustentavel.

Resultados Essa categoria € quando orienta o administrador a analisar e revisar os
resultados com dados e informacdes sobre os produtos, desempenho
e eficacia do processo, dos clientes, da forga de trabalho, da lideranga,
da governanga e desempenho financeiro e de mercado no final de um
ciclo na organizagéo.

Fonte: Autor (2020).

Essas sdo as categorias atuais para desempenhar a concorrer ao prémio,
mas nao somente concorrer ao prémio, significar que a aplicagdo do modelo de
exceléncia vai trazer resultados positivos para a organizagéo.

Na area da educagido temos um case sobre o sucesso implantado com o
modelo de exceléncia Malcolm Baldrige, segundo a NIST, (2020). No estado da
Carolina do Norte, as escolas Iredell-Statesville (I-SS) sdo um sistema publico que
vao do jardim de infancia até o 12° ano (K12), o que corresponde a educacao basica
brasileira da educacéao infantil ao Ensino Médio.

O modelo americano de Baldrige, avaliam iniUmeras areas — e um deles é na
area educacional. Um estudo realizado por Veenstra (2007), mostra que as
universidades, Monfort College of Business at the University of Northern Colorado,
University of Wisconsin-Stoutand Richland CollegeMonfort College of, com o uso da
gestdo de processos de Baldrige, melhoraram no quesito de satisfagdo de seus
alunos de 80% em 2000 para 97% em 2006. E os resultados de aprendizagem
saltaram de 80% para 95% nesse mesmo periodo.

A mesma autora complementa que o processo Baldrige, € orientado e
baseado em resultados dos conceitos. Que devem incluir, “lideranca visionaria,
gerenciando a inovagao, a educagao centrada na aprendizagem, a perspectiva de
sistemas, foco nos resultados, a valorizagdo de professores e funcionarios,
gerenciamento por fato e o planejamento do futuro” (VEENSTRA, 2007).

Esse sistema apoia a visdo de melhorar a aprendizagem dos alunos, através
do foco na aprendizagem do aluno, melhoria continua, gestéo por fato e resultados.
Os usos dos critérios de Baldrige, mostra que as decisdes tomadas foram em fatos e
baseada em dados para apoiar a aprendizagem e em todo o sistema escolar. O
sistema de ensino desse estado comecgou a usar a lei planejar-fazer-estudar (PDSA)

para verificar as pontuagdes dos alunos, conforme mostra a Figura 5.
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Figura 5: Ciclodo PDSA
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Fonte: Pressure Ulcers (2016).

A Figura 5 representa o modelo aplicado naquele estado e logo depois
foi premiado pelo prémio Malcolm Baldrige. Os resultados foram
impressionantes, como foco na melhoria continua, nas pontuagdes no distrito
em comparagdes com outros distritos, com outros estados e até nacional,
conforme figura abaixo.

Figura 6 Resultados da implantagao do modelo PDSA
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Fonte: NIST (2020).

Conforme percebemos os resultados dos 04 anos seguidos no distrito, foram
superiores nas pontuagcbes académicas. Isso impactou positivamente, o
desempenho dos alunos, passou do 55° para o 9° lugar de 100 escolas da Carolina
do Norte. No ano anterior ao recebimento do Prémio Baldrige, o distrito dos alunos
alcancou 90,6% de proficiéncia na leitura do estado avaliacao e reduziu a diferenca
de proficiéncia em leitura entre criangas afro-americanas e todos os alunos de 23%
a 12,3%. Outro resultado a comemorar-se € o0 aumento na taxa de graduagao que
passou de 61% a 81%, assim com a taxa de abandono escolar que passou de um
dos piores, para ficar entre as dez melhores do estado da Carolina (NIST, 2020).

Varios outros resultados foram positivos nesse case de sucesso, na area
educativa, segundo NIST (2020) foi quando a implantacdo do PDSA, que mais tarde
foi um dos motivos de ganharem o prémio de Malcolm Baldrige, foi a retengéo dos

professores, conforme explanado na Figura 6.



36

Figura 7: Diminui¢ao do turnover dos professores
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Fonte: GUIDE (2020, p. 44).

Cada letra significa um distrito na figura acima. E mostra que quem adotou o
modelo teve uma melhoria continua anual de diminuigdo do turnover em até 11%.
Destaca-se a taxa de rotatividade do distrito escolar D, no ultimo ano foi relatado em
6%, comparado a uma taxa nacional de 20% naquele ano. Ja o distrito E, diminuiu
sua taxa de rotatividade para abaixo do estado da média. O estado reportou 100%
de cargos preenchidos e lista de espera para a maioria das vagas.

Por fim, terminar-se de analisar o modelo de exceléncia de Malcolm Baldrige,
assim como seus critérios para ser premiado e um case de sucesso no que tange a
area educativa. A partir de agora, estuda-se um pouco mais sobre o modelo de

exceléncia europeu no seguinte subcapitulo.

2.2.2 Prémio de exceléncia de gestdo do modelo europeu

Em 1988, foi criada a Fundacdo Europeia para a Qualidade na Gestao
(EFQM), e entre os “objetivos estava a criagdo de um prémio de qualidade europeu.

A premiagcdo americana era uma referéncia para os gerentes de qualidade e
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consultores. Esse prémio tinha como objetivo permitir a avaliagdo da qualidade
organizacional’ (MIRANDA, 2012).

Nesse sentido, os conceitos fundamentais para a aplicacdo do modelo
europeu, sao acrescentar valores para os clientes, construir um futuro sustentavel,
desenvolver a capacidade organizacional, aproveitar a criatividade e a inovagao,
liderar com visdo, inspiragdo e integridade, gerir com agilidade, ter éxito com
talentos das pessoas e por fim sustentar resultados notaveis (EFQM, 2017). Abaixo
veremos o diagrama do prémio de exceléncia europeu no ano de 2012, para fazer

uma comparagao e perceber seu desenvolvimento com o passar do tempo.

Figura 8 Adaptado da EFQM

Meios Resultados 3

Resultados Pessoas Resultados
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do Negocio
| Estratégia | I Resultados Clientes |

| Parcerias e Recursos | Resultados
Sociedade

Aprendizagem, Criatividade e Inovacao

Fi
k3

©EFQM 2012

Fonte: EFQM (2012).

Segundo Buccelli e Neto (2013) os cinco primeiros, representados na parte
esquerda da figura, sdo os critérios meios, e os quatro critérios representados a
direita dizem respeito aos resultados. O atendimento aos requisitos dos critérios
meios, por meio de processos gerenciais, permite a obtencdo dos resultados da
organizagdo que, em seguida, promove uma retroalimentacdo que gera
aprendizado, criatividade e inovagdo como uma dinamica natural do modelo,

formando um circulo virtuoso no desenvolvimento das organizagdes.
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Figura 9: Modelo Europeu versao 2020
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Fonte: EFQM (2020).

Percebe-se claramente a evolucdo do modelo em relagdo ao ano de 2012,
supracitado acima. Esse transforma-se mais orgénico, deixa de ser retangular e
conforme percebido em Baldrige, € como um ciclo.

Apesar de se apresentar de modo simples, essa estrutura baseia-se em trés
perguntas. Resumidamente, sdo o porqué existe esta organizagdo? Qual o propdésito
que cumpre? Por que esta estratégia? Que em outras palavras é a direcédo da
empresa. A segunda pergunta, € como a organizagdo pretende cumprir seu
propésito e sua estratégia, que significa a execucgao. E a ultima pergunta é “o que”
alcangou até agora? O que pretende alcancar até amanha? Que significa os

resultados. Na figura a seguir tem-se um resumo das trés perguntas e como elas se
encaixam no modelo.



39

Figura 10: Trés perguntas poderosas para o modelo da EFQM
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Fonte: EFQM (2020).

Dentro disso, surge os critérios para a obtencdo do prémio do modelo

Europeu. Baseados nas trés perguntas, eles dirigem, executam e conseguem

resultados.

Quadro 2: Resumo dos critérios do prémio da EFQM

| Critérios
Propésito, Visao e
Estratégia

Cultura
Organizacional e
Lideranga

Envolvimento das
Partes Interessadas

Criacado de Valor
Sustentavel

Conducgéao do
Desempenho e da
Transformagao
Percepgoes das
Partes Interessadas

Desempenho
Estratégico e
Operacional

Posicionamento

Uma organizagdo excelente é definida por um Propdsito

inspirador, uma Visdo aspiracional e uma estratégia que
apresenta resultados concretos.

Cultura Organizacional € o conjunto especifico de valores e
normas que sdo compartilhadas por pessoas e grupos dentro de
uma organizagado, que influenciam, ao longo do tempo, a forma
como se comportam entre si e com as partes interessadas. A
lideranga organizacional diz respeito a organizagdo como um
todo, ndo se referindo a uma pessoa ou equipe de topo que
proporciona orientagbes. Trata-se da organizagdo a atuar como
lider dentro do seu ecossistema, a ser reconhecida por outros
como modelo a seguir, e ndo da perspectiva tradicional de uma
equipa de topo que gere a organizagao.

ApOs adecisao de quais as partes interessadas mais importantes
para a organizagao, ou seja, as suas partes interessadas chave,
envolvé-las pode implicar um certo grau de similitude na
aplicagao dos principios que se seguem, independentemente dos
grupos especificos identificados.

Uma organizagao excelente reconhece que a Criagao de Valor
Sustentavel é vital para o seu sucesso alongo prazo e para a sua
capacidade financeira.

Agora e no futuro, uma organizagao precisa ser capaz de atender
simultaneamente aos proximos dois requisitos para se tornar e
manter bem-sucedida.

Este critério concentra-se em resultados baseados no feedback
de Partes Interessadas. E chave sobre as suas experiéncias
pessoais ao lidar com a organizacéo - as suas percepg¢des.

Este critério concentra-se nos resultados ligados ao desempenho
da organizagdo em matéria de:

*Capacidade de satisfagdo do seu Propdsito, cumprimento da
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Estratégia e Criagdo de Valor Sustentavel
* Preparagao para o futuro.

Fonte: EFQM (2020).
Percebe-se que a (EFQM, 2020), renovou-se ultimamente, ela combina ideias
de aprendizagem e desenvolvimento para beneficio de organizagdes e individuos
em todo o mundo. Depois de entender um pouco sobre o modelo europeu parte-se

para o Modelo Deming que sera no proximo subcapitulo.

2.2.3 Prémio de exceléncia de gestao de Deming

O Prémio Deming - The Deming Prize, foi instituido pela JUSE em 1951, em
homenagem ao Dr. William Edwards Deming, por ter contribuido com a proliferagéao
do controle estatistico da qualidade depois da 22 Guerra Mundial; isso ajudou o
Japao a ser reconhecido mundialmente pela qualidade de seus produtos.

Em 1982 Deming publicou o livro Quality Productivity and Competitive
Positionitiva. Em 1986 o livro foi modificado para livro Out of the crisis. Nele, Deming
trata sobre um método para a administragdo de qualidade, no qual, destaca 14
principios, constituindo a sua teoria transformacional de gestéao.

Acabar com a ideia de fiscalizacdo para obter qualidade. Terminar com a
pratica de negécio baseada apenas no prego. Aprimorar o processo de
planejamento, producao e servigos. Treinamento. Lideranga. Acabar com o medo.
Tirar as barreiras entre departamentos. Eliminar as metas dirigidas aos funcionarios.
A transformacdo € de todos. Constituir um programa rigoroso para todos os
funcionarios. Voltar a atencdo para a qualidade e ndo para numeros sido 0s
principios de Deming, segundo CARACIOLO (2017).

Esses principios foram utilizados, mais tarde, para a base do prémio Deming
de qualidade total no Japao. Eles foram utilizados, mais tarde, para a base do
prémio Deming de qualidade total no Japdo. O prémio Deming, concedido as
organizagodes, exerceu uma influéncia direta e indiretamente do controle da gestédo e
da qualidade no Jap&o. Essas empresas desenvolveram métodos de gestdo de
qualidade, estabeleceram as estruturas e colocaram os métodos em pratica. Esse
principio realmente funcionou, pois reconhece os individuos por suas contribui¢cdes
nas empresas que obtiveram sucesso com esse modelo implantado.

Em 1951, a Unido de Cientistas e Engenheiros Japoneses (JUSE) langou o

Prémio Deming, o primeiro modelo conhecido mundialmente (TALWAR, 2011). W. E.
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Deming, um dos gurus americanos da qualidade, foi convidado pela JUSE, em 1950
para conduzir seminarios de controle de qualidade para engenheiros e altos
executivos japoneses (Ishikawa, 1993). Ele ensinou o basico do controle estatistico
de qualidade e forneceu a base para o desenvolvimento do controle de qualidade no
Japao. Como suas palestras causaram uma profunda impressao nos participantes
japoneses, K. Koyanagi, diretor da JUSE, decidiu financiar um prémio em sua
homenagem. Finalmente, o primeiro prémio Deming foi concedido em 1951
(ISHIKAWA, 1985).

Atualmente o prémio € aplicado para organizagbes que praticarem e que
seguirem a filosofia desde os principios do Prémio, segundo o guia de aplicagao de
(DEMING, 2019).

a) Sob politicas claras de gerenciamento que refletem sua filosofia, setor,
escala e ambiente de gerenciamento, se a empresa estabeleceu objetivos e
estratégias de negécios proativos, orientados para o cliente, com base na
responsabilidade social da organizagdo. E a alta geréncia exibe lideranca
em sua formulagao.

b) Se as politicas do prémio estdo sendo utilizadas e implementadas
adequadamente para a realizacdo dos objetivos e estratégias de negdcios
mencionados em A) acima.

c) Como resultado de B), juntamente com a obtengado de efeitos sobre os
objetivos e estratégias de negécios de A) acima, a capacidade
organizacional necessaria para o crescimento futuro foi assegurada.
(DEMING, 2020).

Este prémio enfatiza o ciclo PDSA, e os principios de Deming que tem como
foco no check é mais sobre a implementagdo de uma mudanga, seja ela com
sucesso ou fracasso. Para Deming esse ciclo era de prever os resultados de um
esforgco de melhoria, estudar os resultados reais e compara-los para revisar a teoria
(HUNTER, 2012)

O principal objetivo do prémio Deming, € de propagar os fundamentos da
qualidade através do reconhecimento de que melhorias no desempenho surgem a
partir de uma implementacdo bem-sucedida de um sistema administrativo de
Controle de Qualidade Total. Objetivava também a busca da melhoria continua e a
extensao da qualidade aos seus fornecedores (SHARMA; TALWAR, 2007).

Ja para a educacgao, Edward Deming acreditava que o sistema n&o precisava

ser o de punicdes e premiacdes para melhorarem os resultados.

Amidst these challenges the Deming philosophy prepares educators to
create high-quality, dynamic learning environments. It gives them a map of
theory to better understand their own organization to be more efficient and
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more productive. In education, we strive to create joy in learning—in
students, and in our staff and parents—because when we do, achievement
follows. Behavior problems tend to resolve or disappear, test scores go up,
more students stay in school, and more teachers stay in teaching.
(HUNTER, 2012)

Sendo assim, Deming sugere em sua filosofia que os ambientes sejam de
alegria, alta qualidade e dinémicos, isso traz resultados dos quais os alunos vao
melhorar suas notas e permanecerdo mais tempo na escola. Deming nao utiliza
critérios, assim como o modelo europeu ou americano e sim atividades.

O cicloPDCA, em portugués que significaine, que também é conhecido como
ciclo de Deming, e implicitamente estd nos modelos supracitados € um método. Por
ser um dos primeiros modelos de gestdo de qualidade, o PDCA merece destaque.
Segundo Faria (2017), foi criado na década de 20 por Walter A. Shewart, mas foi
William Edward Deming, o guru do gerenciamento da qualidade”, quem disseminou
seu uso no mundo todo, por isso, a partir da década de 50, ficou conhecido como
ciclode Deming.

Ele tem por objetivo a procura e a melhoria continua. Ele é deferido para
atingir resultados dentro de um sistema de gestado e ministrado, em qualquer forma
de organizacgéo.

A organizagao que cuida desse modelo, é uma das primeiras a atualiza-lo no
ano, logo apés vem o modelo europeu, e depois o americano. Por fim, surge o
brasileiro (MEG) que se inspira nos trés supracitados e faz a sua versao que vai ser
colocada a partir deles e da realidade brasileira. Antes de entendé-los, percebe-se
que a maioria deles sao ciclicos, ou seja, eles ttm um inicio, um meio e um fim, que
volta ao inicio para tentar ndo repetir os mesmos erros. E possuem varias variaveis,
critérios e fundamentos diferentes e iguais. No sentido de igualdade, o foco desse
estudo é a gestdo de processos. A seguir sera apresentado o modelo brasileiro

(MEG), ele é um tangram, mas de modo sistémico.

2.2.4 Prémio MEG da Fundacao da Nacional da qualidade

A Fundacéo Nacional da Qualidade (FNQ), elaborou o modelo de exceléncia
da gestdo (MEG), que para as organizagdes fossem premiadas com melhor
desempenho de gestdo. Essa premiacao, também foi influenciada pela premiacao

americana, criado em 1991. O principal objetivo é de apoiar, incentivar e reconhecer
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o desenvolvimento eficaz da gestdo de qualidade total pelas empresas no Brasil
(FNQ, 2016).

A Fundacdo Nacional da Qualidade, entidade privada e sem fins lucrativos
com critérios de exceléncia, em seguida, adotado de Modelo de exceléncia de
Gestdo (MEG), foram inspirados nos fundamentos do Prémio Malcolm Baldrige.
Sendo que, sdo atualizados com parametros nacionais internacionais similares,
adequando-se as novas realidades do ambiente econdémico empresarial,
possibilitando as empresas participantes a melhoria de sua competitividade num
ambiente globalizado (MORENO, 2008).

Nesse sentido, Feitosa (2012), mostra os impactos positivos financeiros em
relacdo a adogao do MEG. “No lucro liquido, a adogdo do modelo impacta em
43,10%(...). Isso demonstra que o modelo impacta positivamente no lucro liquido e
que a adogao do MEG explicaem 62,36% esta variagao” (FEITOSA, 2012).

Ja Brito (2005), mostra resultados semelhantes, em que empresas brasileiras
que adotam o MEG, apresentam lucratividade acima da média e crescimento da
receita em linha com a média de seus setores. Em compensagao o mesmo estudo,
mostra que no valor de mercado a analise dos dados “n&o gera uma correlagéo
significativa, sendo o valor encontrado, equivalente a 77%. Assim, a adogéao do
modelo nao impacta positivamente o valor de mercado das empresas (FEITOSA,
2012).

Consideramos que os critérios passam por remodelagcées a cada ano para
garantir seus objetivos e sua sustentabilidade. A sua logica € o direcionamento da
organizacdo, dado pelo gestor, ouvindo clientes e a sociedade, por meio de
estratégias e planos, realizado por meio de pessoas, que sao 0s recursos humanos
existentes na empresa. Isso tudo é ciclico, e devera ser voltado a resultados que
analisados, para assim, gerar conhecimento no processo de decisdo e assim, iniciar
um novo ciclo (ROSA, 2010).

Assim, existem 08 fundamentos utilizados no Modelo, que vao ser detalhados
na dissertagdo: lideranga, estratégia e planos, clientes, sociedade, informagao e
conhecimento, pessoas, processos e resultados. Também, é importante ressaltar
que o tangram é inspirado no PDCL, portanto possui um conceito de modelo
sistémico. Na 21° edi¢do, a FNQ elabora um diagrama com as cores da bandeira do
Brasil, conforme, disponibilidade abaixo:
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Diferentemente dos outros modelos, porém baseados neles, o MEG incorpora

0 que ele chama de fundamentos. No total sdo 08, compromisso com as partes

interessadas, orientagao por processos, lideranca transformadora, desenvolvimento

sustentavel, pensamento sistémico, adaptabilidade e geragdo valor. Elas formam o

tangram acima e nenhum fundamento é superior ao outro. Mesmo que o tangram

tenha surgido em 2017, eles atualmente s&o validos e vao serem resumidamente no

quadro 5.

Quadro 3: Resumo dos fundamentos do MEG

Fundamento

Desenvolvimento

Pensamento sistémico:

E preciso que todos os colaboradores tenham o
entendimento de que todas as atividades da organizagdo
possuem relacédo de interdependéncia, seja internamente,
seja entre a organizagdo e o ambiente com o qual
interage. Essa visdo macro é fundamental para o sucesso
do negdcio e vai permitir que nada seja deixado de lado
no dia a dia.
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Aprendizado Para ser competitiva no mercado, toda organizagao, seus

organizacional colaboradores e redes precisam sempre buscar novos

e inovagao: patamares de competéncia, por meio de um ciclo de
aprendizado permanente. Aprender e inovar sempre: esse
€ 0 caminho.

Lideranga transformadora | Corresponde a atuacdo dos lideres de forma ética,
inspiradora, exemplar e comprometida com a exceléncia,
sempre atenta aos cenarios e tendéncias e seus possiveis
impactos para a organizacao e as partes interessadas,
mobilizando as pessoas em torno de valores, principios e
objetivos da empresa, preparando lideres e pessoas.
Todos devem estar engajados com o mesmo propdsito.

Compromisso com as E preciso o entendimento das necessidades e demandas,

partes interessadas: bem como o estabelecimento de pactos com as partes
interessadas, em especial os clientes, suas inter-relagdes
com as estratégias e com o0s processos, em uma
perspectiva de curto e longo prazos. Sem isso, perde-se o
foco do negécio.

Desenvolvimento Corresponde ao compromisso da organizacdo em

sustentavel: responder pelos impactos de suas decisdes e atividades,
na sociedade e no meio ambiente, e de contribuir para a
melhoria das condicdes de vida por meio de um
comportamento ético e transparente

Adaptabilidade Toda organizacdo tem de ter flexibilidade e capacidade de
mudanca em tempo habil. Sem essa agilidade, nossas
chances de sermos bem-sucedidos diminuem
drasticamente. Ciclos rapidos de aprendizagem,
velocidade na implementacdo de melhorias com o
emprego de métodos ageis, eses sao fatores que
impulsionam a transformagao.

Orientagao por processos Neste Fundamento, fica clara a importédncia dos
processos, que devem ser gerenciados visando a busca
da eficiéncia e da eficacia nas atividades, utilizando dados
e informagcdes de forma a agregar valor para a
organizacdes e as partes interessadas.

Geragao valor De nada valeria todos os esforgos se eles, no final, ndo
estivessem voltados para o alcance de resultados
econdmicos, sociais e ambientais, bem como de
resultados dos processos que os potencializam, em niveis
de exceléncia e que atendam as necessidades e
expectativas primeiramente dos clientes e das demais
partes interessadas.

Fonte: FNQ (2016).

O MEG pode ser aplicado em varias areas, um dos cases de sucesso na area
educacional que se destaca, quando foi aplicado no SENAC do Rio Grande do Sul
principalmente quando tange a area da cultura organizacional (FNQ, 2019). Os
resultados tanto qualitativos e quantitativos, podem ser descritos como: engajamento
da equipe, por meio de prémios regionais, nacionais e internacionais,
relacionamento com as partes interessadas e o entendimento de suas interagdes,

planejamento estratégico e relagdo com as competéncias dos colaboradores,
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satisfacdo dos clientes, com manutencao dos indices em mais de 90%, satisfacao
dos colaboradores, de 79% em 2015 para 86% em 2018, e indice de concluintes,
com evolugao para 80% (FNQ, 2019).

2.2.5 ABNT-NBR-ISO-21001:2020

ISO é uma norma de padronizagdo ou servigo e significa International
Organization for Standardization, cujo objetivo é promover o desenvolvimento de
normas, testes e certificagdo. (BROWN,

Existem varios tipos de ISO para varias demandas administrativas. Nesse
caso o estudo esta direcionado para a 9001, que tem por objetivo melhorar a gestao
de uma empresa e pode ser aplicado em conjunto com outras normas de
funcionamento que nesse caso € a ABNT NBR 21001:2020.

A Associagao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) € o Foro Nacional de
Normalizagdo. A ABNT NBR ISO 21001 é uma adogéo idéntica, em conteudo
técnico, estrutura e reducado, a ISO 21001:2018, que foi elaborada pelo Project
Committee Educational organizations management systems — Requirements with
quidadance for use (ABNT-NBR-1ISO-21001:2020).

Ela tem como principio a adogdo de uma ferramenta comum de gestao para
organizacgdes de ensino. Tem como base o ciclo PDCA para todos os processos da

normatizagéo, conforme mostra a Figura 12.

Figura 12: Representagdo da estrutura da ABNT-NBR-ISO-21001: 2020 no ciclo PDCA



47

SGOE na estrutura da ABNT NBR IS0 21001
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Fonte: ABNT-NBR-ISO-21001:2020.

O processo aparece destacado na operagédo (8), onde € o “fazer” desse
sistema de gestao para organizag¢des educacionais.

A aplicacdo da abordagem de processo em um sistema de gestdo em uma
organizagao de ensino proporciona: “1) entendimento e consisténcia no atendimento
a requisitos; 2) consideragao de processos em termos de valor agregado; 3)
atingimento de desempenho eficaz no processo; 4) melhoria de processos baseada
naavaliagdo de dados e informagdes” (ABNT-NBR-ISO-21001, p. 45).

A figura abaixo representa um processo e das intera¢des de seus elementos

em um sistema de gestdo em uma escola.

Figura 13: Representagao esquematica dos elementos de um processo individual
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Fonte: ABNT-NBR-ISO-21001:2020.

Os pontos de monitoramento e medigdo sao necessarios para controlar a
especifidade de cada processo e variam dos riscos relacionados. E um processo
que contém as fontes de entrada até os recebedores de saidas, sendo que na
entrada estdo os educadores e empregados e os receptores dessa esquema sao os
alunos e novamente educadores e empregados.

Sob a mentalidade de risco envolvida, o documento ABNT-NBR-ISO-
21001:2020 mostra que o risco € essencial para uma gestdo eficaz. Uma escola
precisa planejar e calcular os riscos envolvidos. O planejamento inclui a estratégia

da empresa. Esta que esta abaixa relacionada com a misséo e visdo organizacional.

Figura 14: Estratégia do Sistema de gestéo relacionado a visdo e missao

Cultura organizacional
Politica do SGOE

Fonte: ABNT-NBR-ISO-21001:2020.

Destacar-se-a, assim como os outros principais modelos, os principais dessa

desta versao da ABNT, direcionada para a area educacional, conforme mostra o
Quadro 4.

Quadro 4: Principios da ABNT-NBR-IS0O-21001:2020 e seus beneficios
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Aumento do valor para os alunos e outros beneficiarios; aumento da
capacidade de responder as exigéncias das partes interessadas;
aumento da satisfacdo dos alunos e outros beneficiarios; melhoria da
reputacdo da organizagédo; melhoria da motivagao e envolvimento dos
alunos; melhoria na aquisicdo e desenvolvimento de competéncias;
aumento do acesso a educacao para alunos com diferentes estilos de
aprendizagem, com necessidades diferentes e de diferentes origens.
Aumento da eficacia e eficiéncia em atender os objetivos da
organizagdo educacional; melhoria na coordenacdo dos processos da
organizagado; melhoria da comunicagéo entre niveis e fungdes da
organizagdo; alinhamento entre os requisitos das pessoas envolvidas
pela organizacdo e as pessoas atendidas por ela; desenvolvimento e
melhoria da capacidade da organizacao e de seu pessoal em fornecer
os resultados desejados.

Melhoria da compreensdo dos objetivos da organizacao pelas pessoas
da organizagdo e maior motivagdo para alcanga-los; maior
envolvimento das pessoas em atividades de melhoria; melhoria do
desenvolvimento, das iniciativas e da criatividade das pessoas;
melhoria da satisfacdo das pessoas; melhoria da confianca e
colaboragdo em toda a organizacdo; maior atengdo aos valores e
cultura compartilhados em toda a organizagao.

Maior capacidade de concentrar esforgos nos processos principais e
em oportunidades de melhoria; resultados coerentes e previsiveis por
um meio de um sistema de processos alinhados; desempenho
otimizado por meio de uma gestao eficaz, do uso eficiente de recursos
e de barreiras interfuncionais reduzidas; permitir que a organizagao
forneca confianca as partes interessadas em relacdo a sua
consisténcia, eficacia e eficiéncia; permitir que a organizagéo
demonstre seu compliance com os requesitos legais e regulamentares.
melhoria do desempenho de processos, capacidade organizacional
organizacional e satisfagcao do cliente; reforgco no foco da investigagao
e determinacido da causa-raiz, seguida de prevencdo e acobes
corretivas; reforco na capacidade de antecipar e reagir aos riscos e
oportunidades internas e externas; reforco na consideragdo de ambas
as melhorias, incremental e de ruptura; melhoria na utilizacao da
aprendizagem para melhoria; reforgo na busca da inovagéo.

Melhoria dos processos de tomada de decisdo; melhoria na avaliagao
do desempenho do processo e na capacidade para alcancar os
objetivos; melhoria da eficiencia e eficacia operacionais; aumento da
capacidade de analisar criticamente, desafiar e mudar opinigcdes e
decisbes; aumento da capacidade de demonstrar a eficacia de
decisbes anteriores.

Melhoria do desempenho da organizacdo e de suas partes
interessadas pertinentes, quando responder as oportunidades e
restricoes relacionadas a cada parte interessada pertinente;
compreensao comum de objetivos e valores entre as partes
interessadas; melhoria na capacidade de agregar valor para as partes
interessadas por meio do compartihamento de recursose de
competéncias e por meio da gestdo dos riscos relacionados com a
qualidade; uma cadeira de fornecimento bem gerenciada provendo um
fluxo estavel de produtos e servicos.

Melhoria da reputagcdo em toda a sociedade; refor¢o das relagdes com
todas as partes interessadas; reducdo de custos devido ao uso mais
responsavel e eficiente dos recursos; melhoria da gestdo de riscos
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devidos a praticas sustentaveis; capacidade de atrair, reter e manter
empregados satisfeitos.
Acessibilidade e Maior grupo de potenciais aprendizes; aumento na satisfagcdo dos
equidade alunos com necessidades especiais; reforco da capacidade em
satisfazer os requisitos de outros beneficiarios; uma populagao
diversificada de alunos que, por meio da fertilizagao cruzada de ideias,
melhora a inovacgao e a aprendizagem.
Conducgao ética  Reduzir perdas decorrentes de atividade corrupta; refor¢car a imagem
na educagao da organizagdo; melhorar a motivagdo e moral dos empregados;
reforgar as relagbes com todas as partes interessadas; assegurar a
integridade do processo de pesqusia e resultados.

Seguranga e Proteger informagdes documentadas contra exclusdo ou modificagao
protecao de ou exclusido nao autorizada; prevenir perdas devidas a necessidade de
dados restabelecer dados excluidos; ganhar confianga dos alunos e outras

partes interessadas, devido a politicas claras de divulgagao; reforgar
tomada de decisdo baseada em evidéncias, devido a confianga nas
fontes de dados; facilitar a recuperacdo de informacgdes quando
necessario; melhorar resposta a situagdes de emergéncia.

Fonte: ABNT-NBR-ISO-21001:2020.

Nesse quadro aparecem os principios da norma e seus beneficios. O foco
desse estudo esta nos processos da gestao, que aqui € entendido como abordagem
de processos. Nesse sentido, a justificativa pelo uso do processo é que o sistema de
gestdo das organizagbes de ensino consiste em processos inter-relacionados.
Compreender como os resultados que funcionam como um sistema coerente,
incluindo entrada e saida. Assim, como sua declaragao sao resultados coerentes e
previsiveis sao alcangados de forma mais eficaz e eficiente quando as atividades
sdo compreendidas e gerenciadas como processos inter-relacionados que
funcionam como um sistema coerente, incluindo entrada e saida.

As acdes possiveis através da abordagem de processos, incluem: definir
objetivos do sistema e processos necessarios para alcancga-los; estabelecer
autoridade, resposanbilidade e responsabilizagcdo por prestar contas pela gestao de
processos; compreender a capacidade da organizagéo e determinar as limitagdes de
recursos antes da acao; determinar as interdependéncias do processo e analisar o
efeito de modificacoes em processos individuais sobre o sistema como um todo;
gerenciar processos e suas inter-relagdes como um sistema para alcangar os
objetivos da qualidade da organizacao eficaz e eficientemente; assegurar que a
informagdo necessaria esteja disponivel para melhorar e operara 0os processos e
para monitorar, analisar e avaliar o desempenho do sistema geral; gerenciar os
riscos que possam afetar as saidas dos processos e resultados globais do Sistema
de gestao das orgnizag¢des educacionais (ABNTNBR ISO 21001:2020).
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2.3 Framework de gestao de processos

Um framework que oriente a implementagcdo de processos de gestdo do
conhecimento nas organizagdes podera permitir uma visdo integrada sobre gestao
de conhecimento na organizagado e salientar as praticas associadas a gestao do
conhecimento (HOLSAPPLE; JOSHI, 2002; WONG; ASPINWALL, 2004). A falta de
uma base tedrica consolidada sobre a implementacgéo de gestdo do conhecimento é
apontada como um dos motivos de insucesso das iniciativas de gestdo de
conhecimento (WONG; ASPINWALL, 2004). Este trabalho procura preencher esse
espaco e propor um enquadramento que facilite a gestdo de processos nas
organizagdes de ensino privado através de uma base sélida que sdo os modelos de
exceléncia.

Quando relatamos frameworks, estamos nos referindo a artefatos, ou seja,
antecipando uma padronizagdo. Entende-se assim como “um conjunto estruturado
de atividades necessarias para se atingir os objetivos esperados nas definicdes
essenciais, bem como as relagbes existentes entre essas ag¢des”. (COUGLAS;
HALPERN; HEROLD, 2007).

Nesse sentido, a literatura sobre modelagem
considera framework diferentemente de modelo. “O framework trata apenas de uma
construgédo teorica envolvendo conceitos obtidos de um referencial tedrico e de
estudos empiricos analisados criticamente. A nocdao de modelo pressupde o
detalhamento em passos operacionalizaveis para se coloca-lo em pratica, com a
sugestao de acgdes, ferramentas, capacitagdes e politicas. ” (COUGLAS; HALPERN;
HEROLD, 2007).

A diferenga entre modelo e framework € essencial para dar continuidade a
essa dissertacdao. A proposta de um modelo € muito mais complexa do que um
framework. Exige-se uma série de aprovacgoes, um detalhamento operacional e
mais profundo e um tempo maior. Diferente do framework que nao deixara de
atender e ser uma pesquisa cientifica e atendera os critérios da dissertagao através
de uma construgao tedrica obtidas nos modelos supracitados.

Para entender mais sobre a importdncia de ter os processos claros e
definidos, (KASIM; HARACIC; HARACIC., 2018) que os “um dos principais
problemas e causas da ineficiéncia é a falta dos processos de negdcios claramente
definidos, especialmente no segmento da funcgao interfuncional de processos de

negocios”.
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Ha muitas definicbes de processos, € possivel estabelecer e entender
intersecgdes entre elas. Nas definicbes em sua maioria, encontra-se um conjunto de
atividades direcionado para um resultado. No quadro abaixo, encontram-se algumas
definigdes.

O gerenciamento de processos busca a melhoria de como as empresas
podem conduzir as fungbdes de trabalhar e garantir que toda a empresa tenha
recursos disponiveis que permitem a gestao eficaz de todo o negdcio no ciclo de
vida do processo, segundo Kerpedzhiev, Konig, Roglingler e Rosemann (2017).

Os autores do artigo The improvement of bussiness through business process
management, Kasim et al. (2018), realizaram uma pesquisa com funcionarios de
empresas sobre a importancia da melhoria dos sistemas de informagao e processos
de negdcios para aumentar a eficiéncia e eficacia da empresa.

Figura 15: Importancia da melhoria dos processos
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Fonte: Kasim (2018).

Nesse sentido, quanto mais proximo de cinco, mais importante é a gestéao de
processos, e a Figura 15 mostra que a maioria dos funcionarios estdo cientes do
papel e da importancia da gestdo de processos. E que tem isso por resultados a
influéncia na mudanca da cultura corporativa e criacdo de um sistema de motivacao
dos funcionarios.

Com isso, os frameworks podem ser necessarios para o melhoramento dos
sistemas de gestdo nas empresas e eles requerem certo aprofundamento das
estruturas de processos. Ou seja, as organizagdes em qualquer ambito tém
inumeros problemas e todas as naturezas. A dificuldade delas € implementar uma
solugdo para alcangar os resultados esperados. A gestdo de processos é
responsavel por essa integragdo de uma forma eficaz que partem do inicio
(problemas) para chegar ao final (solugao).

Em uma linguagem mais técnica voltada a Tecnologia da Informagé&o:
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A gestdo de negdécios é uma disciplina de gerenciamento que fornece
suporte aos processos organizacionais usando diferentes, métodos,
técnicas e ferramentas de software, a fim de controlar e analisar os
processos e atividades organizacionais, que incluem pessoas, documentos,
aplicagbes e outras informagdes relacionados. (Tan et al. 2013)

Propor um framework na Tl, vincula ambientes de modelagem e de negdcios
para um alinhamento onde as metas possam ser facilmente derivadas das metas.
(ALOTAIBI; LIU, 2016).

Os mesmos autores em 2017, destacaram em seu artigo survey of business
process management: challenges and solutions, que um framework, precisa ser:
“facilmente entendido por especialistas, que possa vincular o ambinete de
modelagem e negdcios de uma maneira mais eficaz, que possa conduzir as metas
de Tl a partir das metas de negdcios e a sua proposta precisa ter influéncia positiva
na implentagcdo do sistema e estar de acordo com as expectativas do negdcio em
questao” (ALOTAIBI; LIU, 2016).

Por fim, o framework é uma estrutura e o que faz o gerenciamento dela sao
0s processos. Todo processo tem um inicio, meio e fim. Para o aprimoramento do
framework é necessario uma gestdo de processos de qualidade, isso conforme os
autores supracitados, aumenta a eficiéncia e eficacia, diminui os erros, aumenta-se
o lucro e o sucesso, diminui 0 abismo entre a estratégia da organizagcdo e os
processos, fazer as pessoas entenderam a estratégia adotada para viabilizagdo dos
resultados, e € a sistematizacdo de ideias, problemas e oportunidades para o

desempenho do processo.

2.4 Sintese do referencial teoérico

Nesta secao, é apresentada a sintese dos conceitos fundamentais relativos a
pesquisa e os principais autores estudados. O quadro 5 é dividido nos quatro
principais conceitos desse estudo, e para cada um deles, € apresentada a definicéo

adotada, juntamente com as referéncias elencadas.

Quadro 5: Conceitos fundamentais e principais autores

Administragdao Esse conceito esta associado ao conjunto de |LUCK (2008)
escolar habilidades e competéncias dos individuos, PARO (1996)
orientado pela vontade coletiva. PREDDY (2006)
Administragdo é administrar a realidade que BRASIL (1996)



Modelos de
exceléncia

Framework

Gestao de
processos

se traduz pelo movimento coletivo e pela
comunicagao.

Sao modelos que servem para todos os
tipos de portes de empresas e podem ser
aplicados em empresas para melhorar o
resultado de seus resultados. Eles permitem
uma reflexao sobre a gestdo e a adequacgao
de suas praticas.

Conjunto estruturado de  atividades
necessarias para se atingir os objetivos
esperados nas definicbes essenciais, bem
como as relagbes existentes entre essas
acoes.

Definicdo dos processos de
claramente definidos.

negocios

Fonte: Autor (2020).
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BALDRIGE (2020)
JUSE (2020)

EFQM (2020)

FNQ (2016)

ABNT NBRISO
21001:2020
(COUGLAS; HALPERN;
HEROLD, 2007)

KASIM: HARACIC
(2018);

PRAHALAD (1997)

Esse resumo mostra os principais conceitos, dos temas estudados com sua

descricao e autores referéncias deles, estudados durante a revisdo da literatura.
Descreve-se o0s principais conceitos dos principais modelos, da administracao
escolar, do framework e da gestao de processos.

Agora, parte-se para a metodologia que sera aplicada nessa dissertagao.
Mostrar-se-a um conjunto de regras para o ensino da ciéncia. Sera explicado de

forma minuciosa os passos do processo da pesquisa
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3 METODOLOGIA

Enquanto na secdo anterior foi apresentado o desenvolvimento tedrico
referente as principais obras publicadas sobre os temas tratados, neste capitulo,
mostrar-se-a a metodologia aplicada no desenvolvimento da pesquisa, a fim de
auxiliar o alcance dos objetivos propostos e esta dividido da seguinte forma: 1)
delineamento da pesquisa, em que é evidenciada a abordagem metodoldgica; 2) a
apresentagao da estrutura basica do Design Science Research; 3) procedimentos do
trabalho, os passos para realizacdo do desenvolvimento da primeira versao do

framework proposto.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Para cumprir com o objetivo deste trabalho, de propor um artefato, utiliza-se o
termo artefato para referenciar o framework proposta nesta dissertacdo. Essa
escolha é pela utilizagdo dos autores do DSR. A proposta do artefato para a gestéao
de processos em organizagdes do ensino privado. Optou-se por uma pesquisa
exploratéria de natureza qualitativa com abordagem baseada em DSR. Como
apresentada nos passos anteriores, a questao respondida refere-se a teorias pouco
investigadas de forma conjunta e tratando-se de um olhar estratégico e complexo
sobre os temas, entende-se a natureza qualitativa da pesquisa, cujo carater permite
a exploracdo dos fendmenos com profundidade e possibilita maior riqueza
interpretativa por parte do pesquisador, adequa-se melhor ao caso, em vez de uma
abordagem quantitativa.

Malhotra (2012), aproveita o ensejo e acrescenta que a pesquisa qualitativa é
uma forma estruturada e exploratéria baseada em pequenas amostras que
proporcionam percepcdes e compreensdo do contexto do problema. O foco de
pesquisa sera o estabelecimento de um artefato para a gestdo de processos na
administragdo de um colégio da educacgao basica privada.

Sobre as pesquisas exploratorias, Gil (2009, p. 42) refere-se que “estas
pesquisas tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema com
vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses". Ainda, segundo Malhotra
(2012), esse tipo de pesquisa € indicado para auxiliar na compreenséao do problema

estudado, definindo-o com maior precisdo pela possibilidade de analise das
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alternativas, pelo desenvolvimento das perguntas ou hipoteses e isolamento e
classificagcao das variaveis como dependentes ou independentes.

A abordagem a ser empregada sera a direta. Para Malhotra (2012) a
abordagem direta € aquela em que os objetivos do projeto séo revelados ao
respondente ou ficam evidentes pela propria natureza da entrevista. O método de
obtencao de dados qualitativos inerentes a descoberta de tépicos, crencas, atitudes,
e sentimentos subjacentes ao topico de pesquisa.

No caso da metodologia dessa dissertacdo Weiringa (2009), mostra que € um
tipo de pesquisa que visa dar conta de dois tipos de problema: “problemas praticos”,
que demandam uma mudang¢a no mundo que melhor concorde com os objetivos dos
tomadores de decisao relacionados ao problema, e “problemas de conhecimento”,
que demandem uma mudancga em nosso conhecimento sobre o mundo. Por esse
motivo, e com base no foco do estudo, decidiu-se por realizar uma pesquisa de
carater exploratorio.

Compreende-se que o conjunto das decisbes metodolégicas contempla o
objetivo de um mestrado profissional, resultando em um framework que contribui
tanto para o avanco do conhecimento profissional quanto para o ambiente
académico.

3.2 Design Science Research

A metodologia utilizada desta dissertagdo € a Design Science Research
(DSR) ou “ciéncia do projeto” (LACERDA et al., 2013) Para ter uma ciéncia, Simon
(1996) revela que é preciso cria-la, que se decide a propor artefatos que possuam
certas propriedades desejadas. Isso € uma “ciéncia do Projeto”, ou seja, um design
science. Ja para Aken (2004) a principal missdo desse método € desenvolver
conhecimento para a concepgao e desenvolvimento de artefatos (Van Aken, 2004).

A Design Science (DS). A DS originou-se de pesquisas seminais realizadas
por Simon (1966) e Gibbons et al. (1994) e é objeto hoje de inumeros trabalhos que
definiram arcaboucgos1 de pesquisa ou quadros tedrico-metodoldgicos.

Em sintese, o artefato € a “organizagdo dos componentes do ambiente interno
para atingir os objetivos em um determinado ambiente externo” (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015, p.108). No contexto desta pesquisa, tem-se
as organizagdes privadas e 0os experts avaliativos como ambiente externo e literatura
assim como o framework a serem atingidos.
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O design Research busca contribuir para a analise e idealizagao de artefatos,
com o objetivo de compreender e explicar o comportamento e os aspectos de um
determinado sistema (BORTOLASO, 2009). Logo, € uma pesquisa de natureza
pragmatica, que busca solu¢des para uma classe de problemas e, a partir disso,
para o aprimoramento de teorias (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015).

Enquanto o design Science € o paradigma epistemoldgico, o DSR, como
citado por Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015, p.67), € o “método que
fundamenta e operacionaliza a conducédo da pesquisa quando o objetivo a ser
alcancgado € um artefato ou uma prescrigao”.

Das metodologias presentes na literatura a que melhortraduz esse projeto € a
DSR, por conseguir algo novo, ou seja, um framework, através dos resultados
obtidos com a metodologia. A literatura estd baseada nos principais autores dos
modelos de gestdo de exceléncia e alguns modelos de gestao educacional, assim
como autores secundarios e até fontes de autores terceiros.

O problema sera respondido pela seguinte logica, em que jazer-se-a o
levantamento do problema que é pratico. Apds isso, iniciar-se-a uma revisao da
literatura e por conseguinte a localizagdo dos artefatos. Para Sein et al. (2011),
considera importante a fase da classe de problemas desde a concepcdo até a
generalizagdo dos resultados da pesquisa. Seu foco € solucionar um grupo de

problemas e nao apenas um especifico.

Figura 16: Construcao das classes de problemas
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Fonte: Lacerda et al. (2013).

Os passos do levantamento do problema pratico € a conscientizacao,
segundo Lacerda (2013), que no caso dessa dissertagcdo € o problema que surge

com um questionamento, como é a gestao de processos, através de framework, na
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administragdo escolar das organizagdes de ensino privado? Sendo que a revisao da
literatura aconteceu a partir dos modelos de exceléncia mais aderentes, onde foi
encontrado os artefatos que no caso especifico da dissertacdo é através de um
framework. Com essa base, o desenvolvimento sera a partir da literatura e formara-
se a um projeto. Com isso, sera demonstrado ao no minimo 10 especialistas da
educacgao, que farao uma avalicido e validarao como um framework.

Nesse sentido tedrico, para Rodrigues (2018), a DSR sera considerada como
metateoria capaz de auxiliar o pesquisador na geragdo de conhecimento teorico
durante processos de concepgao do framework, com base no rigor necessario para
a constituicdo de pesquisas com carater cientifico. Nesse ponto, a metodologia DSR
para esse trabalho € valida, uma vez que a construgdo do conhecimento tedrico € a
partir de um framework que sera constituido.

Em relacdo aos métodos propostos e formalizados para a conducio desse
tipo de pesquisa, € veridico encontrar diversas publicagdes, inclusive com variagdes
de nome, mas com similaridades nos elementos principais. Para este estudo,
entendeu-se que o método proposto por Manson (2006) € o mais adequado,
considerando a evolugédo dos métodos propostos Vaushnavi e Kuecheler (2004), que
por sua vez, € uma evolugdo de um dos primeiros métodos, de Takeda et al. (1990).
Para melhor entendimento, o desenho do método € encontrado na Figura 17

detalhada a seguir.

Figura 17: Processo do Design Science Research
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Fonte: Manson (2006, p. 163).

No momento da construgao teoria, iniciar-se-a a partir do problema que €

como € a gestao dos processos na administragdo escolar organizagdes privadas de
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ensino basico. Assim, a sugestdo foi inspirada nos processos dos modelos de
exceléncia, como o de Baldrige, o europeu, o de Deming, o MEG e a ISO 9001 da
ABNT NBR 21021:2020. A partir disso, desenvolver-se-a a primeira versdo do
framework. Esta passara por uma etapa de avaliagdo com os especialistas da
educacao e por ultimo a fase da conclusao.

Todos os passos sdo importantes para a constru¢cdo do conhecimento.

Percebe-se que as etapas sao ciclicas para atingir o objetivo proposto na
dissertacdo. Um dos passos importante € a avaliagdo, em que realizar-se-a sobre 0
artefato pré-produzido, apds a definicdo do modelo de gestdo de exceléncia para a
gestao educacional através da literatura e, assim como avaliar o questionario aos
especialistas de educagéo no Brasil, ou seja, Lacerda et al., (2013), a avaliagaofinal,
nao dispensa que em cada etapa do DSR, sejam realizadas avaliagbes parciais dos

resultados.
3.3 Procedimentos da pesquisa
3.3.1 Consciéncia do problema e elaboragao do framework

A consciéncia do problema aconteceu no inicio, no entendimento de um
cenario atual, a partir da fundamentacéao tedrica realizada. Posteriormente, seguindo
a metodologia (DSR), passou-se entdo para a sugestao da gestdo dos processos,
obtendo-se a primeira versao de desenvolvimento do framework, detalhada no final
deste capitulo. Seguindo as etapas da DSR, esta (primeira) vers&o, tera uma etapa

de validagao com especialistas da educacéo brasileira.

3.3.2 Campo e sujeitos da etapa de validagao

Tendo revelado a definigcdo do problema e o método a ser utilizado, passa-se
para a etapa de definicdo do campo de pesquisa e dos sujeitos abordados no
estudo. Esta etapa é proeminente uma vez que a contribuicdo dos entrevistados é
fundamental para a evolugdo da pesquisa e para o desenvolvimento do framework
final. Sendo assim, para abonar que os especialistas da educacgao tivessem um perfil
com caracteristicas que permitissem uma contribuicao relevante, se feznecessario a

adocgao de alguns critérios.
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Para definir o campo de pesquisa e o perfil dos entrevistados, primeiramente
buscou-se entender quem seriam os participantes e, entdo criou-se alguns critérios:
(1) ter no minimo mestrado como condigdo académica; (2) estar ou ter gerenciado
Escolas, grupos escolares, sistemas de ensino de natureza privada; (3) ter no
minimo 10 anos de experiencia na area educacional; (4) estar gerenciando no
minimo 75 pessoas; (5) ter experiéncia vasta em gestao dos processos.

A composicao dos sujeitos de estudo foi pensada para atender as etapas de
coleta de dados, possibilita assim, uma analise com os diferentes atores que
integram a dinamica de uma organizagao de ensino, para que a gestdo dos
processos de administragcado escolar fosse compreendida em uma perspectiva mais
ampla e ndo reduzida ao olhardo administrador escolar. Compreende-se assim, que
os participantes, além dos critérios acima, e para determinar ainda mais a relevancia
dos especialistas, foi realizada a sondagem de algumas evidéncias, como:
participagdo como palestrante em eventos, recebimento de aporte financeiros ou
prémios, publica¢des entre outros.

Tendo em vista que essa pesquisa, usa o método qualitativo e néo
quantitativo, foram selecionados 10 sujeitos para realizarem a validagao do artefato.
Os convites para participacdo na pesquisa foram feitos via e-mail e, e quando
possivel, via contato telefénico, nos meses de abril a junho de 2020, mesmo periodo
que as entrevistas foram realizadas. No Quadro 6 sdo consolidadas as principais

informacgdes dos especialistas.

Quadro 6: Caracterizacido dos respondentes

Cadigo Idade | Local Funcao Formagao | Tempo no Area de
entrevistado ultimo atuacgao
cargo em
(anos)
E1 37 RS | Coordenador de Mestre 12 Educacaoe
Ensino do sistema de
Sistema ensino
Positivo
E2 69 RS Diretor de Doutor 22 Educacgéo
colégio de
grande porte
E3 33 RS Diretor de Mestre 3 meses Educacéao
colégio de
grande porte
E4 41 MG Diregao de Doutor 01anoe Educagao
colégio de meio
grande porte
E5 36 RS | Coordenador de Mestre 06 Educacéao
curso de universitaria
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engenharia civil
— Unipampa

E6 58 RS Direcao de Mestre 14 Educacéao
Colégio de
grande porte

E7 46 DF | Superintende de Doutor 9 meses Educacéao
Rede de
Grande Porte

E8 49 RS Coordenador Mestre 08 Educacaoe
pedagdgico de sistema de
sistema de ensino
ensino — FTD

E9 38 PR Coordenadora Mestre 05 Educacéoe
pedagogica de sistema de
sistema de ensino

ensino

E10 37 SC Coordenador Mestre 03 Educacao
pedagogico do
Ensino
Fundamental Il
e Médio de
colégio

Fonte: o autor (2020)

3.3.3 Validagao do artefato

A primeira versao baseou-se na literatura e teve como objetivo a analise dos
principais modelos de exceléncia que tem no mundo da administragdo e negdcios.
Nessa revisdo literal analisou-se o modelo de Malcolm Baldrige, um modelo
americano. Logo apds, mostrou-se um modelo de exceléncia europeu que é
referéncia na Europa. Depois disso, partiu-se para verificar o modelo de exceléncia
de Deming, que é japonés. E no ultimo momento, verificou-se o modelo de
exceléncia em gestao, esse brasileiro. E, a ABNT-NBR-ISO-21001:2020, voltada a
educacao, principalmente nos processos desses modelos.

Em especial, o foco desse estudo foram os processos das organizagoes,
desde seus conceitos essenciais até os mais especificos. Mostra-se que as
empresas adotantes dessa metodologia, conseguem ser mais ageis, aumento da
eficiéncia entre outros. O alcance dos objetivos da organizagdo € maximizado a
partir da introdugao do gerenciamento de processos.

As entrevistas semiestruturadas em profundidade foram a principal foram de
validacao da primeira versao. De acordo com Stake (2011), os pesquisadores optam
pela entrevista como forma de coleta de dados por trés motivos principais: 1) obter
informagdes singulares, que apenas o entrevistado poderia; conceder; 2) coletar
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uma soma numeérica de informagdes de varias pessoas, e; 3) descobrir algo que os
pesquisadores ndao conseguiram ou teriam dificuldades de observar por eles mesmo.

Para ganhar o rigor de uma pesquisa e salvar a qualidade nas informacdes
originadas nas entrevistas, foram elaboradas algumas ferramentas de apoio:
diferentes versdes de artefato, que nesta pesquisa funciona como protocolo,
(seguindo as recomendagdes da DSR), além do roteiro semiestruturado (Apéndice
A). Essas ferramentas foram concebidas de acordo com os objetivos da dissertagao.
Cada entrevista levou em média 40 minutos, sendo gravadas com prévia
autorizagao e transcritas.

Para consolidar o framework, todas as evidéncias empiricas resultantes da
pesquisa foram tratadas utilizando a técnica de analise de conteudo, a qual é uma
metodologia para descrever e interpretar textos e documentos com a finalidade de
reinterpretar mensagens e atingir uma compreensdo de seus significados
(MORAES, 1997). A analise de conteudo passa por um processo de atividades
sequenciadas na qual os dados sao categorizados, minimizados, interpretados e
relatados com a finalidade de serem validados e de se tornarem.

A analise dos conteudos passa por uma metodologia de atividades
sequenciadas na qual os dados sédo categorizados, reduzidos, interpretados e
relatados com a fungao de serem validados e de se tornarem significativos (GIL,
2009). Fazem desse procedimento, nesta dissertacdo, os seguintes passos: a)
analise; b) exploracdo do material; e 3) tratamento dos resultados, interferéncia e
interpretacdo (BARDIN, 2004). Assim, como o conteudo da validagéo foi analisado
isoladamente, comparados entre si e confrontados com as teorias estudadas. No

Quadro 7 é possivel visualizar um resumo da metodologia.

Quadro 7: Desenho da pesquisa

DESENHO DA PESQUISA

OBJETIVO GERAL OBJETIVOS ESPECIFICOS METODO

Proporum Analisaros fundamentos e Natureza:
framework para a requisitos de modelos de gestao
gestdo de processos | de excelénciae a ABNT NBR )
na administracdo ISO 21001:2020 Tipo:

Qualitativa
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escolar de Verificaras contribuicdes destes Exploratdria
organizacdes modelos mais aderentes sob os Abordagem:
filantrépicas aspectos da gestao de ) ,
comunitarias de processos; Design Science
ensino basico Campos e sujeitos:
privado.

: . Pesquisa literal nos
Construirum esboco conceitual

para gestdo de processos em principais modelos de
organizagao de ensino. exceléncia.

Validagao do framework:
Especialistas da educagao
brasileira

Fonte: Autor (2020).

Como resultado inicial da primeira etapa, percebe-se que objetivo foi
alcancgado, pois absorveu-se toda a questao literal, ndo perdendo a determinacéao
proposta no inicio da dissertagdo. Diante desse exposto, € possivel afirmar que o
processo da constituicdo e validagdo do framework foi realizado segundo as
premissas do método escolhido. Na seguinte se¢do, serdo expostos os aspectos
relacionados ao desenvolvimento da primeira versao do artefato.

3.4 Desenvolvimento da primeira versdao do framework

Seguindo o processo de Design Science Research proposto por Mason
(2016), apdés a consciéncia do problema chegou-se na fase de sugestdo e
desenvolvimento do framework. Com base na fundamentagéo tedrica exposta no
capitulo anterior, identificou-se nos processos dos modelos de exceléncia,
caracteristicas especificas, algumas vezes distintas, outras similares e
complementares. Nesse sentido, entende-se que para o solido desenvolvimento de
um negocio nos moldes propostos nesta dissertagdo na gestdo de processos de
cada modelo e critérios conforme evidenciado pelo referencial tedrico. Estes séo
considerados as pilastras identificadas como estrutura principal para a primeira
versao do framework proposto.

Para Slack (2006), “a perspectiva de processos proporciona entender os
negocios em termos dos seus processos individuais. E uma maneira util de modelar
organizagdes”. Para esse autor, “processo € um arranjo de recursos que transforma

entradas em saidas que satisfazem as necessidades de clientes (internos e
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externos)”. Destacam-se, aqui, os processos de negdcio que estdo ligados a

esséncia das empresas Gongalves (2000) e que, por isso, determinam as suas

competéncias essenciais Prahalad (1997).

As organizagdes melhores descritas na metodologia, premiam as empresas

com administragao de exceléncia. O objetivo delas é melhorar a gestao e resultados

das empresas que buscam serem como excelentes na gestdo. Nesse sentido,

resume-se os quatro modelos de exceléncia e a ABNT-NBR-ISO-21001:2020 sob os

aspectos da gestdo de processos, com 0s seus critérios ou fundamentos de cada

organizacao.

Quadro 8: Critérios dos modelos na gestao de processos

Modelos de exceléncia

MALCOLM BALDRIGE

ABNT NBR 21001:2020

Termo utilizado

Foco na operagéo

Execucéo

Ciclo

Orientacéao por
processos

Abordagem por
processos

Critérios/fundamentos

Esse critério examina e aprimora os
sistemas que utilizam para realizar o
trabalho organizacional, como melhora
0S principais processos € como
implementa esses trabalhos no objetivo
de agregar valor ao cliente deixando a
organizagao sustentavel.
Este critério concentra-se nos
resultados ligados ao desempenho da
organizacao em matéria de:
1) Capacidade de satisfagdo do seu
proposito, cumprimento da estratégia e
criacao de valor sustentavel
2) Preparagao para o futuro.

1) Executar o plano;

2) Fazer pequenos passos no

controle das circunstancias.

Neste Fundamento, fica clara a
importancia dos processos, que devem
ser gerenciados visando a busca da
eficiéncia e da eficacia nas atividades,
utilizando dados e informacbdes de
forma a agregar valor para a
organizacdes e as partes interessadas.
Maior capacidade de concentrar
esforcos nos processos principais e em
oportunidades de melhoria; resultados
coerentes e previsiveis por um meio de
um sistema de processos alinhados;
desempenho otimizado por meio de
uma gestéo eficaz, do uso eficiente de
recursos e de barreiras interfuncionais
reduzidas; permitir que a organizagao
fornega confianga as partes
interessadas em relagdo a sua
consisténcia, eficacia e eficiéncia;
permitir que a organizagcdo demonstre
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seu compliance com o0s requesitos
legais e regulamentares

Fonte: Autor (2020).

Na pesquisal literal, intencionando subsidiar a melhor compreensao acerca do
objeto de estudo e reconhecer elementos relacionados ao foco investigativo, as
literaturas foram direcionadas para os autores da base dos modelos de exceléncia e
autores da area educativa, buscando incorporar ao estudo, dados relevantes e

relagdes com o contexto estudado.

Quadro 9: Pilares e descri¢ao

BE Descricao Destaque nos modelos

Lideranga E a pessoa responsavel pela organizagdo da Baldrige, Deming,
estratégia. Implementa a visao, missao e Europeu, MEG e ISO
principios da instituicao. 9001.
TEERTEY E o ponto de partida. E a orientag&o para qual Baldrige, Europeu,
caminha a Instituicdo deve seguir. Deming, ISO 9001.
Foco no Capacidade de focar as a¢des nos clientes. Baldrige, ISO 9001.

cliente Para a ISO 9001, entende-se que sao os alunos
e parte interessadas, ja para Baldrige entende-
se que sao todos os participantes do processo.

O processo foi colocado no centro do Baldrige, Deming,
Processo framework. Este foi claramente descrito no Europeu, MEG e ISO
quadro 10. 9001.
Entende-se como processo final do PDCA, onde Baldrige, Deming,
todo o processo é realizado e por fim é avaliado Europeu e ISO 9001.
e realizam-se novas estratégias.

Intrinsecamente é encontrado em quatro
modelos.

Fonte: Autor (2020).

Os pilares que constituem esse framework, sao os que se destacam nos
fundamentos e nos critérios dos modelos de exceléncia, eles estdo no quadro acima.

Além dos pilares o PDCA, também foi utilizado na primeira versédo do
framework, isso porque todos os modelos, exceto o MEG, utilizam o PDCA como
base, no MEG, por ele ser sistémico € entendido como utilizar-se-a dessa estrutura.
Para entendimento, nesse framework, ele foi descrito em inglés.

Por decisdao do autor, buscando facilitar o entendimento do framework e
deixa-lo pratico para a utilizagdo, a primeira versao foi estruturada em um modo
ilustrativo. Na Figura 18 é possivel verificar o desenho dessa primeira tentativa de
design do framework, modelo proposto, pilastra, assim como os autores base para

cada teoria e conceito.
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Figura 18: Primeira versdo do Framework

ENTRADAS FILOSOFIA ORGANIZACIONAL SAIDAS

(PLAN) (Do)
Stakeholders Racultadoe
Educadores GESTAO DE Alunos
Funciondrios | [ PROCESSOS =
' Educadores

Tecnologia

Sociedade
Alunos b 4

Qualidade

Responsaveis (ACT) {CHECK]

Infraestrutura

ADMINISTRACAO ESCOLAR — MONITORAMENTO

Fonte: Autor (2020).

Na sequéncia desse estudo, adentra-se no capitulo que expde a etapa da
validagao, assim como a contextualizacido e discussao dos resultados finais desta
dissertagao.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esse capitulo apresenta os dados coletados durante a realizacdo da
pesquisa, para posterior discussédo integrado dos mesmos. A organizac¢ao desta
apresentacdo ocorrera a partir dos dados obtidos na pesquisa documental,
favorecendo a compreensao da literatura, da opinido dos especialistas e, por
conseguinte, a versao final que foi avaliada pelos experts da educacgao brasileira.

A primeira versao esta localizada no capitulo anterior onde esta registrada a
primeira versao para a gestdo de processos de uma administragcao escolar para
Instituicdo de ensino. Ela foi caracterizada através da pesquisa documental literaria,
no que tange a metodologia € o passo do desenvolvimento.

Posteriormente, serao apresentados os resultados evidenciados na pesquisa,

a partir da entrevista semiestruturada, conforme apéndice b, apresentado aos
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especialistas da educagao brasileira. No que tange a metodologia do DSR é o passo

da avaliagao do artefato.
4.1 Validacao do framework a partir dos especialistas

Esta secdo tem como objetivo discutir as evidéncias empiricas resultantes do
processo de validagdo da primeira versdao do framework proposto, seguindo a
metodologia do Design Science Research. Ao longo da pesquisa foi realizada uma
etapa de validagao. A primeira versao foi baseada na literatura.

O primeiro topico tratado com os especialistas da educacao foi questionado
se a gestdo de processos tem espaco em organizagdo de ensino privada. As
respostas foram unanimes e afirmativas, sobre a importdncia da gestdo de
processos. Evidéncias mostram que “todas as instituicbes, ndo importa a natureza,
deve possuir uma maneira de gerir processos” (E2), outras evidencias apontam para
a mesma linha, “as instituicdes precisam de um fluxograma” (E7), mostrando a
importdncia da gestdo de processos na organizagao escolar. Tendo em vista a
importancia da gestdo de processos, (KASIM; HARACIC; HARACIC., 2018) que os
“‘um dos principais problemas e causas da ineficiéncia é a falta dos processos de
negocios claramente definidos, especialmente no segmento da fungéao interfuncional
de processos de negdcios”. Assim nesse primeiro topico, buscou-se entender a
importancia da gestao de processos e se ela tem espago no meio de organizagdes
de ensino comunitaria privada. Conclui-se que dos 10 entrevistados todos colocam
como importante a gestdo de processo de administracédo escolar.

Na visdao dos entrevistados, o administrador escolar deve proporcionar
elementos em que os processos estejam visiveis a visdo dos clientes, sejam

externos ou internos. O E9, reflete que:

Um aluno quando lhe acontece algo, ele deve saber a quem procurar. Ou
ele deva ir para a coordenacéo, ou para orientagdo, ou secretaria ou até
mesmo a Dire¢do. Sendo assim, ele conhece o processo escolar e sabe
onde ir. (E9).

Num outro momento, a E7 responde sobre a importdncia em carater de

atendimento externo da gestéao de processos.

Quando um pai, que nesse caso é o cliente, vai para a Escola ele deve
saber onde se dirigir. Se ele quiser falar sobre os aspectos pedagdgicos
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do seu filho, deve se dirigir a coordenagdo pedagogica. Quando quiser
falar sobre aspectos financeiros deve se dirigir ao administrador escolar.
Ou seja, todos os processos devem estar claros para o pai. (E7).

Com essas consideragdes abre-se espago para a importancia da gestao de
processos na administragcdo escolar e também se mostra relevancia para o tema
desta dissertacao.

Na pergunta seguinte, buscou-se saber qual era 0 modelo mais importante na
gestao de processos em um colégio de filantrépico. Surpreendeu-se que a maioria
destacou o modelo Deming, como modelo que seria mais adaptavel. Dos 10
entrevistados 7 optaram por este modelo. Eles consideram que este modelo é mais
simples e pratico, comparado com os outros. Dois outros respondentes colocaram o
modelo da ISO como mais importante, e um entrevistado colocou a MEG nas
Instituicdes de Ensino.

Deming foi um dos primeiros modelos, que surgiram e através dele muitos se
inspiram e constroem os seus modelos. Acredito que esse alto indice se deve, pois
muitos planejamentos estratégicos das Escolas surgiram através dele, isso significa
que as instituicdes privadas se baseavam nele para planejar a Escola em curto,
médio e longo prazo.

Uma das confirmag¢des mais importantes sobre Deming, foi o E2, em que
afirma que um “ambiente escolar precisa ser dinamico, pois ele € amplamente vivo”.
Ele complementa que o “ambiente escolar apesar de ser tdo dinamico, precisa ser
um espaco tranquilo para que a convivéncia seja agradavel a todos”. O ES,
complementa que os processos da administragdo usufruindo Deming, “eliminam os
erros que podem cruciais para a Escola privada”. O processo, para ele, serve para
eliminaro erro, sendo um dos pontos da filosofia de Deming.

O entendimento pelos processos no modelo de Deming, ainda salienta um
dos pilares desta dissertagdo. O ES5, relata que “com o conhecimento do PDCA, a
figura a ser exaltada € a da lideranga, ela tem a fungéo de deixar o ambiente seguro
e com condi¢gbes adequadas para a execugado do servigo escolar’. Considera-se
uma das premissas de Deming, o papel da lideranga na execug¢éo do servico.

Aos que responderam que o modelo mais adaptavel para a gestdo de
processos no ambiente escolar é a ISO 9001, destaca-se pela parte que o “diagrama
da ISO é parecido com o ambiente escolar”. Os dois respondentes, consideram que
um “diagrama preparado para a organizagao escolar deve ser melhoraproveitado”.
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Neste ensejo, com dois modelos que melhor figuram a gestdo de processos
das organizacgdes de ensino privadas filantropicas, sdo o modelo de Deming e a ISO
9001:2020, com isso eles auxiliarao na base para a versao final do framework.

Evoluindo na etapa das entrevistas focadas na esséncia do framework,
buscou-se saber sobre os cinco pilares principais, extraidos dos modelos estudados.
Séo eles, lideranga, estratégia, gestdo de processos, foco no cliente e avaliagdo. A
partir de agora trataremos cada um dos termos avaliados pelos especialistas, sendo
que a maioria deles avaliou positivamente os pilares distribuidos no framework.

Sobre a liderancga, esse pilar foi unanime em considerar ele no framework.
Destaca-se positivamente a atuagéo da lideranca na organizagéo de ensino. O E3,
nos diz que o lider “deve ser exemplo”, ou seja, através dele todas as “atitudes
podem ser copiadas” da lideranca. Todos consideram ele como pilar essencial do
framework. Sendo assim, torna-se irredutivel a sua retirada da proxima verséo. Por
exemplo, o E10, sugere que o lider “deve possuir carisma na frente das

organizagdes”, complementando que a lideranca:

7

Deve cativar o publico, ouvindo que € importante ouvir em qualquer
ambito, perguntar e coletar informagbées para estimular os seus
colaboradores, professores, alunos, e pais para melhorar o desempenho
escolar. (E10),

Nesse sentido, o E8, também sugere papel fundamental da lideranca, onde
usa um termo novo sobre empatia, ou seja, a lideranga deve “reconhecer e respeitar
os problemas dos outros é fundamental, reconhece que os membros da equipe tém
0 seu proprio espaco e vida além da escola”. Ja o entrevistado E5, diz que é
importante saber delegar responsabilidades. “tomar decisées sozinho nado é
saudavel para a Escola, é importante contar com a inteligéncia coletiva de uma
equipe”. Lembra-se de Ferreira (2004), em que colocava dialogo como fundamental
em todas as formas, e que um lider se destaca pela ética, organizagao, diaologo e
respeito.

Para o E3, a lideranga, assim como a organizagado deve possuir metas e
objetivos definidos. Ele coloca que, “ndo adianta planejar algo em conjunto com os
professores se os projetos ficam apenas no papel”. Sendo assim, ndo perde a
confianga dos professores e colabodores. Ele ainda acrescenta, que o “lider deve
ser objetivo, estabelecer metas claras e possives de alcancgar, principalmente
durante a gestao”.
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Ja o E4, cita que os lideres devem atuar de forma transparente.

Uma lideranga em uma organizagdo deve sempre ter ética, ser claro no
que esta dizendo e objetivo. Sendo ético significa agir de acordo com
seus principios morais, mas ndo entrando em conflito com o outro, tendo
equilibrio com as adversidades possam surgir. (E4)

Dessa maneira lembra-se dos fundamentos do MEG, que “corresponde a
atuacao dos lideres de forma ética, inspiradora, exemplar e comprometida com a
exceléncia” MEG (2020). Outro momento em que, podemos recordar a lideranga no
MEG, é quando o E7, fala sucintamente sobre a importancia do lider saber o que
podera acontecer no futuro. Para ele, um lider “deve estar atento ao que podera
acontecer dentro da sua cidade, estado e pais, atento a economia local e 0 que isso
podera impactar na organizagao escolar’.

Por fim, o E4 destaca sobre a comunicacao efetiva da lideranca. Para ele, “a
lideranga deve estar atenta aos meios de comunicagéo da escola x aluno, escola x
familia, somente com uma comunicacao eficiente, obtém-se os resultados positivos”.
Quando a ISO, reflete sobre a lideranca que chama de visionaria, também busca
esclarecer que o lider eficaz € quando “melhora a comunicagao entre niveis e
fungdes da organizagédo” ISO (2020).

Aprofundando o pilar da estratégia descobre-se, que estratégia abarca muito
mais que apenas planejamento. O E2 nos diz que; “em estratégia deverao estar os
recursos da organizagao, como pessoas, tecnologia, marketing”. Esse pensamento
comeca a destacar que estratégia € um pilar maior. O E5 complementa essa ideia
quando ressalva que estratégia “é olhar para fora e para dentro da Instituicdo como
um todo”. Ou seja, pensara Escola a curto, médio e a longo prazo.

Ja para o EG a estratégia deve ser observada nas técnicas mais pedagogicas.
Para ele “a estratégia esta relacionada com as técnicas de ensino do professor, e
elas sao fundamentadas para conseguir resultados de exceléncia”. Corroborando

com esse pensamento o E9, nos traz a seguinte reflexo:

A estratégia € essencial numa instituicdo de ensino, mas para iSso ela
deve ser compreendida de maneira pedagogica. O professor deve ter
ciéncia dos seus planos de aula, disponibilizando materiais de acordo
com que cada aluno possa aprender de sua maneira. (E6).

Alinhamento com essa ideia, o E10 nos lembra das inteligéncias multiplas de

Gardner. “Um professor deve ter o pensamento em sua preparacdo da aula, as
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multiplas inteligéncias dos alunos, ou seja, cada aluno tem uma habilidade de

aprender (...) numa salade 30 alunos, cada aluno tera uma foram de aprender’.
Saindo um pouco da parte pedagogica da estratégia, os outros entrevistados

responderam que a estratégia deve ser adotada em todos os momentos. O E3, nos

diz que por exemplo,

No atendimento a uma familia devem ser considerados trés pontos
essenciais, primeiro a escuta da familia, sequndo os fatos que realmente
aconteceram e o terceiro a tomada de deciséo a partir daquele encontro.
Tudo deve ser registrado, redigido e assinado por todos naquela ocasiéo.
(E3)

Essa € uma estratégia micro, um atendimento a familia € uma pequena
estratégia, mas que todo administrador deve estar atento a isso. O ES reflete, sobre
a importancia “de buscar informagdes preliminares sobre a o porque a familia esta
buscando atendimento na Escola”. E, o E6 auxilia, com a informacdo que
“planejamento deve ser realizado da através do PPP, de cada colégio e ser avaliado
trimestralmente”.

Numa estratégia macro, o E2 sai da abordagem pedagdgica e mostra que “a
organizagao deve ter um planejamento a curto prazo de um ano, médio prazo de 3
anos e longo prazo que sao 5 anos”. Ele também, complementa, “que a estratégia
deve ser pedagodgica e administrativa ao mesmo tempo”. Com isso, a organizagao
de ensino precisa ter planejamento, seja ele pedagogico ou administrativo para
obtenc¢do do sucesso. Lembra-se, do modelo europeu que traz que a estratégia deve
estar ligada ao propdsito da empresa e estabelecida a longo prazo.

Partindo para o pilar gestdo de processo, a maioria consideravel apoiou esse
pilar no framework. Dos 10 entrevistados 8 consideraram que a gestao de processos
deve estar entre os 05 pilares. Os outros 2 entrevistados citaram que o pilar deveria
ser substituido por um pilar novo “resultados”, pois indicavam que resultados nao
deveriam estar na saida. Considerando isso, a E9, mostra que “o pilar gestao de
processos deveria ser embutido intrinsecamente no framework”. Em
acompanhamento a essa ideia o E6 mostra fala que “gestao de processos deve ser
considerado em cada um dos pilares” e os dois defendem que resultados devam
aparecer entre os cinco pilares principais.

Outros dois entrevistados, citaram a ideia de que, por ser objeto de estudos,
este pilar de gestdo de processos deveria estar localizado no centro do framework.
O E2 em sua entrevista, “a gestdo de processos é tudo em uma instituicdo de
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ensino, desde a entrada até a saida o processo deve estar presente”, e
complementa que, devida a tal importancia, “a gestao de processos deveria estar
centralizada no framework™. Ja o E10, fala que “tudo gira em torno de processos em
uma empresa, qualquer decisao sera permeada por processos”.

Saindo um pouco dessa ideia de centralizar a gestao de processos desses
dois entrevistados, os outros seis foram genéricos em deixar a gestao de processos
como um pilar dentro do framework. O E3, considera que a “gestéo de processos € a
capacidade de entender os objetivos da empresa com os recursos disponiveis por
ela e, se ela for capaz de alcangar todos as atividades desempenhadas no dia a
dia”. Nesse mesmo sentido e voltado para a questdo de organizagdes de ensino, o
E4, fala que “a gestdo de processos tem inicio, meio e fim bem determinados,
buscando a melhoria de resultados das atividades que sao ciclicas dentro da
instituicdo de ensino”.

No mesmo sentido e centralizando a gestdo de processos, o ES, retrata que a
“gestao de processo tem como objetivo principal, entender a importancia das rotinas,
identificando os pontos de melhoria e aprimorando para torna-la mais eficiente”.
Com essa compreensao, o E6 discursa sobre a importédncia da gestdo de processos.

Uma gestéao de processos passa por fases, desde mapear toda a situagao
até monitorar depois de sua implantacdo. O mapeamento se deve ao
levantamento de informagées do funcionamento, logo apds a importancia
da modelagem, que o fluxograma dos processos, ou seja, 0 que se faz
dentro da rotina. Depois disso passa-se a fase da melhoria, das etapas
anteriores buscando-se o aprimoramento, algumas vezes até forma
manual. No dltimo instante é a fase do monitoramento, que é o controle
da exceléncia do processo.

Essas fases significam um movimento ciclico dos processos, em que tem um
inicio, meio e fim. O E9, lembra que “a gestdo de processos é PDCA, desenvolvido.
Esse ciclo nao representa um fim, mas a busca da melhoria continua”. Essa ideia é
deliberada ainda quando ele dispde das palavras que, “a gestdo de processos serve
para solucionar um problema, e ter cuidado para nao se perder em detalhes
insignificantes para nao perder a busca pela melhoria continua”.

Ja para a E7, a “gestdo de processos é reflexo dos resultados na qualidade
de ensino de uma instituicdo escolar’. Ela continua que “ela € importante pois se
bem realizada, consegue-se evitar retrabalhos, equipe desmotiva e burocracias
desnecessarias”. Complementa-se com uma frase do E3, que diz que uma “gestao
de processos em uma Escola precisa ser realizada de forma integrada e
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organizada”. Isso nos remete ao modelo de Baldrige, uma vez que para ele, os
processos devem agregar valor a uma organizagao.
Por fim, a tranquilidade do E8, em que mostra a gestao de processo eficiente

€ imprescindivel em uma organizagao escolar, pois com ela, € possivel:

Melhoria de resultados de todas as areas da Escola, mostra através do
Projeto Politico Pedagdgico o foco em decisbées de curto, médio e longo
prazo, torna a administragdo escolar descentralizada — valorizando todos
profissionais da Instituicdo, através de uma comunicagao escolar eficiente
e integrando escola, pais, alunos e toda comunidade. (ES8).

O préximo passo entrou em muita altercagao que o centro do nosso estudo foi
o pilar do foco no cliente. Apesar de destaque em dois dos cinco modelos
estudados, coloca-se como centro do framework. Com isso, houve relatos a favor e
contra sobre este pilar.

Iniciar-se-a pelos eventos positivos, em que surgiram falas onde o E2, coloca
“o cliente deve ser o foco do trabalho de toda a Instituicado”, complementa ainda que
“sdo por eles (clientes) que a Instituigdo sobrevive”. Confirmando essa teoria, o E4
abarca que “todas as decisdes devem ser tomadas em funcao do cliente”. Ja o E7,
conclui esse pensamento que o cliente “é o elemento mais importante para qualquer
tipo de empresa, dessa maneira todo processo organizacional deve girar em torno
do cliente, de satisfazer seus desejos e suas necessidades” No mesmo sentido, E8

comenta que

Os clientes centralizados para empresa representam futuros clientes, pois
estes satisfeitos falardo para outros e o melhor marketing é esse, quando
0 proprio cliente fala bem, significa que a organizagéo esta indo bem.
(E8).

Por outro lado, alguns respondentes ndo concordaram com o pilar central em
colocar o cliente. Por exemplo o E9, “o pilar central deveria ser os processos, pois
entende-se que tudo € o que gira em torno do processo”. Da mesma maneira o E3,
que entende que esse nao deveria ser o pilar central, pois € mais subijetivo, e relata
“que deveria estar no centro sdo os processos técnicos da aprendizagem”. Para ele,
0 isso se da como resultado de sua formacgao internacional, onde o foco da escola é
aprendizagemdo aluno.

Dando continuidade a dissertagao, o ultimo pilar discutido foi o de avaliagao.

A maioria dos entrevistados concordaram com este termo. Na ideia de dar
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continuidade do PDCA. O E1 coloca que a avaliacdo € tem suma importancia em
qualquer processo. Para ele “¢ 0 momento em que a empresa precisa ter calma e
paciéncia para verificar se os objetivos organizacionais estao sendo alcangados”. O
E4, segue essa mesma ideia, diz que “a avaliacdo € o momento da Escola verificar
se o0s objetivos pedagdgicos e administrativos estdo sendo alcancgados”. E
praticamente todos os respondentes foram na mesma linha e concordaram com o

pilar avaliag&do. Destacar-se-a quando o E8 relata que:

A avaliacdo fornece instrumentos para identificar pontos fortes, fracos,
concorrentes e riscos dos processos estabelecidos. E o momento para
verificar se 0s processos séo eficientes e identificar as causas de baixa
qualidade pedagdgica. (ES8).

Para finalizar, este pilar de maneira mais técnica, o 10, coloca que “toda
semana € necessario a realizagdo de reunides, com a equipe diretiva, a fim de
avaliar a semana e planejara futura e sempre deixar tudo registrado”.

As duas perguntas, sobre as mudancas das entradas e saidas do framework,
seguintes foram de bastante didlogo da primeira versdo. Sobre a entrada, a E7,
relata que para ela “os stakeholders sao as partes interessadas, entao retiraria
educadores, funcionarios, alunos e responsaveis”, ela continua que acrescentaria
“‘marketing” como entrada. Nas saidas, nao colocaria os stakeholders, mas “algumas
partes dos stakeholders, como alunos e educadores”.

Ja para o E2, acredita que na entrada € necessario “colocar os fornecedores,
pois sdo com eles a Escola depende muitas vezes e devera ter uma boa relagao”.
Esse item foi lembrado pelo E8, em que sentiu a falta desta relagdo, “os
fornecedores tém papel essencial para uma Escola, é através deles que muitos
produtos e servigos sio utilizados pela empresa”. Outro ponto a destacar-se e unico
a acrescentar esse item, foi o E10, que coloca “além de tudo o que foi escrito,
acrescentaria a concorréncia na entrada e nao nas estratégias, pois € com ela que
muito € mudado nas empresas”.

Outro ponto a considerar-se, pelo E6, sobre as entradas “séo os instrumentos
utilizados para desenvolvimento das aulas na Escola”. Mas que pode ser
considerado com parte de infraestrutura.

Sobre as saidas, a concordancia é geral, mas o E3, ressalta, que é o

momento de avaliar, mas devera “é o espacgo para verificar se a missdo da Escola foi
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cumprida ou ndo”. Na mesma ideia o E4, diz que “é o momento de se perguntar se
Escola atingiu seus objetivos, mesmo depois da avalicao”.

Ja numa perspectiva pedagogica, mas na mesma linha o E6, defende o
pensamento “‘quando vejo as saidas tenho que pensar se minha escola agregou
valor ao aluno”, mesma ideia do E7, que defende “o aluno pode passar 10, 15 anos
namesma Escola deve sair com valores da Escola, que estdo na missao”.

O E8, mostra que a principal palavra é resultado para a saida do framework,
“fica dificil mensurar os resultados de uma Escola, mas eles podem ser percebidos
de uma maneira pedagdgica com as avaliagdes externas que podem diferenciar uma
escola de outra”. Na mesma dimenséo, o E2, coloca a palavra diferenciacéao, e
indaga: “o que faz uma Escola diferente da outra, isso pode ser percebido nos
resultados académicos ou de gestdo que ela possui”.

Uma contribuigdo relevante é quando o E3 destaca que “se a gestdo de
processos € eficiente contribuira para os resultados significativos da Escola”. Isso
reforca o assunto desse estudo. No item sociedade, o E3, contribui, “se o aluno
contribuir de alguma forma, positivamente para a sociedade, o papel da Escola
estara funcionado”. Com isso, as afirmagdes sobre as entradas e saidas do frame,
tem situagdes interessantes para a constru¢ao da versao final.

Com a seguinte pergunta, sobre a estrutura utilizada no framework, foi intensa
a aprovacado pelo formato dela. Quando indagados sobre uma mudanga, o E5
destaca, “a estrutura parece uma Escola, uma caixa formadora, em que nela contém
aspectos essenciais para uma boa administragao escolar”. No mesmo sentido a E7
diz que a “Escola é algo dindmico, ndo poderia ter estrutura melhor que essa
apresentada, foi assertiva a forma de se apresentar”.

Opiniao diferente, apresentou-se com o E9, que nos acrescenta, “apesar da
dinamicidade de uma Escola o framework poderia apresentar-se de modo mais
organico”. Nesse entendimento, inspira-se no modelo atual europeu, que totalmente
organico.

Quando indagados sobre os termos da gestdo de processos, duas opinides

chamaram a atencéao e traduzem os aspectos desta questdo. A E7, diz que:

Trabalhei muitos anos com a gestao de processos de diversas empresas,
e nunca me importei com o termo, pois processo abarca todos esses
termos e todos sabem e entendem o que é processos, meu trabalho é
melhorar esses processos na organizagdo escolar.



76

A outra opinido que retrata um pouco dessa diversidade € o E3, que mostra
que “todos os termos sobre processos sdo importantes na dinadmica escolar’,
reforcando a ideia de que gestdo de processo é de suma importancia para a
administragao escolar.

Para dar continuidade as entrevistas da dissertagdo, é perguntado como a
estratégia € percebida pelo cliente? Volta-se ao pilar estratégia, mas perguntado
com a visao do cliente. Nesse sentido, o E1 logo traz uma reflexado interessante
sobre os aspectos da comunicacdo entre a escola e familia, ele nos diz que “a
comunicagao é extremamente importante na esfera escolar. A familia percebe a
estratégia quando a comunicagédo funciona”. A E7 nos traz que, “a estratégia é
percebida quando uma Escola esta muito bem organizada”.

O E9, mostra que os clientes se fidelizam através das estratégias de longo
prazo, nesse momento ele fala, que “toda estratégia deve envolver os clientes em
sua Escola, trazer para dentro da organizagao quer dizer fidelizar a longo prazo”.
Essa ideia lembra do modelo de Malcolm quando ele diz que a “organizagao
consegue envolver os clientes”. Nesse mesmo sentido, o E5 retrata que “uma das
estratégias é sempre escutar o cliente, na mesma atengéo da satisfacdo quanto da
insatisfagdo para gerenciar as reivindicagoes”.

As préximas perguntas, da entrevista, voltaram-se ao pilar liderangca em que
como a lideranga é percebida na instituicio e como esta pode assegurar o
cumprimento da filosofia organizacional. Com esse entendimento ndo houve um
grande avango na pesquisa, mas tem-se pensamentos que se pode agregar na
proxima versao do framework. O E3, traz um aspecto importante sobre a presenca
da lideranca na Escola. “O Diretor deve estar sempre presente na entrada e na
saida dos alunos, assim como nos intervalos dos professores e dos alunos”. Na

mesma direcao o E5, traz outra reflexdo sobre a rotina da lideranca,

Um diretor deve saber os processos e sO pode compreender quando
conhecer toda a dindmica da Escola, ou seja, precisa estar caminhando
na escola, ndo ser um Diretor gabinete, mas sim estar presente para ser
reconhecido pela organizagdo, assim como seus depoimentos, deve
sempre ter uma posi¢cao para dar respaldo aos professores e funcionarios.
(E5).

Isso resguarda a importancia do pilar lideranga no contexto deste framework.
A E7 traz, o seguinte aspecto sobre lideranga, pois para ela “a lideranga implemente
iniciativas que conferem a missdo da Escola’. E complementa sobre o perfil da



77

lideranca neste contexto, “que sé um bom lider é capaz de unir os professores, bem
como os demais funcionarios na busca pelos objetivos da Escola”. Com essa
compreensao, nao se tem duvidas do pilar liderang¢a dentro do proximo framework.

A proxima pergunta, sobre quem € o cliente de uma escola? Nao houve
muitos acordos, e houve diferenciacdes em afirmar quem é cliente para a Escola.
Nesses termos, retornamos ao pilar central do framework, que tem como foco no
cliente. O E1 de inicio, ressalta que o “servigo oferecido pela Escola é para os
alunos diretamente, porém quem tem o poder de decidir s&o os pais e responsaveis,
portanto eles sdo os clientes”. Na visdo um pouco diferenciada, os clientes para E2,
“sdo os alunos, porque o0 que o servigo que a Escola oferta € subjetivo, dificil de
medir”.

Com essas ideias o E3, nos traz a prerrogativa de que, “o marketing, com o
tempo vai perceber quem é o cliente real, se sdo os pais, ou alunos, o cliente é
conforme o processo do tempo e da realidade de cada colégio”. Em uma perspectiva
parecida, o E5, traz que, “os clientes sdo percebidos pelo marketing escolar, tem
momentos que o cliente deve ser o aluno insatisfeito, tem momentos que o
responsavel deve ser o cliente”.

Essa abordagem um pouco diferenciada pelo E4, que retorna o que os

primeiros entrevistados relataram, sobre o quem € o cliente de uma Escola:

Aluno é aluno, que a escola disciplina e forma, cliente ndo. Um aluno faz
transgressées que a Escola corrige, contorna. Ja o cliente, na maioria das
vezes tem a razdo, e a escola privada precisa se adequar as exigéncias
dele. Cliente vocé conquista pelo atendimento, ja um aluno o fascinio se
da por uma aula fantastica. Essa € a principal diferenca entre alunos e
clientes. (E4)

Mostra-se diferencaesse assuntoa E7, quando dizque os clientes sao todos,
em um sentido universal da Escola. A pergunta foi, a mesma para todos, e as
respostas tdo divergentes e tdo construtivas para o desenvolvimento desta

dissertacao.

Para uma escola todos sdo os clientes, para o Diretor os clientes séo os
professores, os alunos, os pais; para os coordenadores pedagdgicos 0s
clientes sdo os professores; para a orientadora educacional os clientes
sdo alunos e os pais, para a administrador financeiro o cliente é pai; para
0 RH os clientes sdo os professores; ja para os professores os clientes
s&o os alunos. (E7)
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Diferente dos depoimentos até agora, o E8, nos relata que, “a diferenga esta
para saber quem é o cliente, esta no atendimento, por exemplo se a equipe escolar
atende bem, o cliente é s&o os pais, se o professor da uma boa aula o cliente sdo os
alunos”. Esse depoimento nos traz um aspecto interessante sobre o atendimento
que deve se realizar nas escolas privadas.

O depoimento do E10, tem um aspecto semelhante ao que relatou a E8. Para
ele, “ndo basta ter uma estrutura de ultimo nivel, instrutores capacitados e tecnologia
de ultima geragédo. A fidelizagdo comega no momento em que ele (aluno e pai)
chega pela primeira vez na Escola”.

O E9, ja responde a proxima pergunta, como forma de fidelizar o cliente, na
compreensao dele como aluno, “o aluno deve vestir o uniforme da Escola como
estaria vestindo uma roupa de marca”. Ele complemente que, “o aluno deve sentir
orgulho da Instituicdo”. Sendo essa a melhor forma de criar fidelizagdo. Ja para a
E7, nos mostra que para a obtencao da fidelizagao, “é necessario que os eventos
estejam direcionados, dos alunos menores para os pais, ja para os alunos maiores €
necessario que os eventos sejam direcionados aos alunos”. Complemento essa
ideia, o E2, diz os eventos “sdo importantes para mostrar que a Escola esteja
sempre em movimento, que tenhavida”.

Nesse sentido, a fidelizagao é importante, pois um aluno pode passar até 17
anos estudando na mesma Escola. Uma das fases importantes para a manutencao
dessa familiarizagdo, o E3, resume “chamar a familia para a Escola, assim eles
poderao ver os beneficios dos seus filhos estudando nela”, ele complementa, que
‘uma boa comunicagdo entre a escola e a familia podem gerar credibilidade e
mostra-se que a Escola esta interessada na familia”.

O E8, nos lembra que o investimento em marketing é essencial para

fidelizacao e retencao de alunos.

‘Antigamente tinhamos as escolas tradicionais, que s6 por isso se valiam
para fidelizar seus alunos, atualmente com inumeras formas de estudar, o
marketing torna-se indispensavel para as instituicbes de ensino, como
forma de fidelizar”. (E8).

Finalizando as entrevistas, as duas ultimas perguntas, sdo sobre o processo
de avaliacdo da gestdo de processos na escola, e do Ciclo PDCA proposto no

framework. Estas duas perguntas nao tiveram tantos desafios e variantes como as
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supracitadas, acredita-se pelo tamanho da pesquisa, transcorrer-se-a um resumo
delas ja supracitado.

No que tange a avali¢do a gestdo de processos de uma Escola, bastante se
falou no pilar da avaliagdo, onde € o momento de se avaliar todo o processo.
Resultado disso que a E7, exalta “é importantissimo que o PDCA esteja no
framework, pois assim é possivel a avaliagdo dos processos na Escola”. Segue o

quadro resumo da validagéo da primeira versao.

Quadro 10: Resumo Validagao da primeira versao
ADAPTAGOES DE ELEMENTOS PRESENTES NA PRIMEIRA VERSAO

DE PARA EVIDENCIAS
Gestao de | Gestao de | “Todas as instituicbes [...] deve possuir uma
processos processos maneira de gerir processos. (E2).

“Tudo gira em torno de processos em uma
empresa, qualquer decisdo sera permeada por
processos”. (E10).

A gestdo de processos tem inicio, meio e fim
bem determinados, buscando a melhoria de
resultados das atividades que sao ciclicas dentro
da instituicao de ensino. (E4)

Melhoria de resultados de todas as areas da
Escola, [...]Jvalorizando todos profissionais da
Instituicao, através de uma comunicagao escolar
eficiente e integrando escola, pais, alunos e toda
comunidade”. (E8)

Estratégia Estratégias Que a estratégia deve ser pedagogica e
administrativas e | administrativa ao mesmo tempo. (E5).
pedagobgicas
Lideranca Lideranca “‘Deve possuir carisma na frente das
carismatica organizagdes” (E10).

“Reconhecer e respeitar os problemas dos outros
é fundamental. (E8).

Foco no | Cliente Sdo por eles (clientes) que a Instituigdo
cliente sobrevive. (E2)

Todas as decisbes devem ser tomadas em
fungao do cliente. (E4).

E o elemento mais importante para qualquer tipo
de empresa, dessa maneira todo processo
organizacional deve girar em torno do cliente, de
satisfazer seus desejos e suas necessidades.
(E7)

Avaliagao Avaliagéo A avaliagao fornece instrumentos para identificar
pontos fortes, fracos, concorrentes e riscos dos
processos estabelecidos. E 0 momento para
verificar se o0s processos sdo eficientes e
identificar as causas de baixa qualidade
pedagdgica. (ES8).

A avaliagédo € o momento da escola verificar se
0s objetivos pedagdgicos e administrativos estdo
sendo alcancados. (E4).




ELEMENTOS QUE NAO ESTAVAM PRESENTES NA PRIMEIRA VERSAO

Pilar gestao de
processos

As instituicbes precisam de um fluxograma” (E7).

“Um aluno quando lhe acontece algo, ele deve saber a
quem procurar. Ou ele deva ir para a coordenacdo, ou
para orientacdo, ou secretaria ou até mesmo a Direcao.
Sendo assim, ele conhece o processo escolar e sabe
onde ir. (E9).

Tudo gira em torno de processos em uma empresa,
qualquer decisao sera permeada por processos. (E10)

Pilar Estratégia
administrativas e
pedagogicas

Em estratégia deverado estar os recursos da organizagao,
como pessoas, tecnologia, marketing. (E2)

Planejamento deve ser realizado da através do PPP, de
cada colégio e ser avaliado trimestralmente. (EB).

Pilar Lideranca | Lider “deve ser exemplo”. (E3).

Carismatica Deve cativar o publico, ouvindo que é importante ouvir em
qualquer ambito, perguntar e coletar informagdes para
estimular os seus colaboradores, professores, alunos, e
pais para melhorar o desempenho escolar. (E10).

Pilar cliente Aluno é aluno, que a escola disciplina e forma, cliente nao.

[...] J& o cliente, na maioria das vezes tem a razédo, € a
escola privada precisa se adequar as exigéncias dele.
Cliente vocé conquista pelo atendimento, ja um aluno o
fascinio se da por uma aula fantastica. Essa é a principal
diferenca entre alunos e clientes. (E4)

“Para uma Escola todos sao clientes [...].” (E7)

Pilar avaliagao

E o espago para verificar se a missdao da Escola foi
cumprida ou n&o. (E3)

E o momento de se perguntar se Escola atingiu seus
objetivos, mesmo depois da avalicio. (E4).

Toda semana é necessario a realizacao de reunides, com
a equipe diretiva, a fim de avaliar a semana e planejar a
futura e sempre deixar tudo registrado. (E10).

Elementos da entrada
do framework

Os stakeholders sao as partes interessadas, entdo
retiraria educadores, funcionarios, alunos e responsaveis,
e acrescentaria o marketing. (E7)

Colocar os fornecedores, pois sdo com eles a Escola
depende muitas vezes e devera ter uma boa relagéo. (E2).

Elementos da saida do
framework

N&o colocaria os stakeholders, mas algumas partes dos
stakeholders, como alunos e educadores. (E7)

Tenho que pensar se minha escola agregou valor ao
aluno. (E6).

O que faz uma Escola diferente da outra, isso pode ser
percebido nos resultados académicos ou de gestdo que
ela possui. (E2).

Se o aluno contribuir de alguma forma, positivamente para
a sociedade, o papel da Escola estara funcionado. (E3).

FORMATO DO FRAMEWORK

E importantissimo que o PDCA esteja no framework, pois assim é possivel a

avaliagéo dos processos na escola. (E7).
Escola é algo dinamico, ndo poderia ter estrutura melhor que essa apresentada, foi
assertiva a forma de se apresentar. (E7)
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Apesar da dinamicidade de uma escola o framework poderia apresentar-se de modo
mais organico. (E9).

Fonte: Autor (2020).
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Figura 19: Verséao Final do Framework
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4.2. Contextualizacao e discussao a partir da validagao da versao final

Nesta seg¢do contextualizar-se-a e discutir-se-a versao final do framework.
ApoOs as entrevistas realizadas com dez especialistas em educacgao, chega-se a ela.
Ao todo foram convidados 10 respondentes dentro dos critérios estabelecidos,
destes todos foram os respondentes. Levam-se em consideracdo as respostas que
foram superficiais em algumas perguntas, outras ndo foram respondidas, e outras
foram otimizadas a altura dessa pesquisa. Contudo, o numero de questbes foram
quinze, para nao ser cansativo aos entrevistados, porém praticamente todas tiveram
alto grau de reflexao.

Foram discutidos integradamente os dados gerados no desenvolvimento do
estudo, conforme as etapas previamente expostas. A abordagem metodoldgica
utilizada intencionou atender aos objetivos propostas para essa pesquisa,
contemplando a analise de diferente perspectivas e propostas, por meio uma
pesquisa exploratdria, possibilitando a melhor compreensao e delimitagao do foco
investigado.

A partir dos dados apresentados e analisados, foi possivel constatar a
influéncia e o impacto positivo que um framework pode resultar em uma organizagao
educacional. Considerando-se uma analise mais transversal, evidenciou-se um
contraste entre a forte cultura de uma instituicdo com o incremento de uma logica
inovadora, que nesse caso é o framework.

Nesse sentido, foram levados em conta o contexto e a experiéncia dos
respondentes; a estrutura da gestdo de processos; a literatura base e a gestao do
conhecimento do autor dessa pesquisa.

Seguindo os parémetros acima pontuados, destaca-se incialmente, que os
respondentes ocupavam altos cargos em suas instiuigdes, demarcando alto
connhecimento em administracdo escolar e responde as perguntas com
conhecimento. Para Ghemawat (2012), os gestores precisam entender e reconhecer
o contexto de arenas de concorréncia, objetivando deliberar onde e como suas
organizagbes competirdo, avaliando mudangas, necessidades adaptativas e até
formatando seu proprio negocio.

Em contraponto, os sujeitos estudados foram muito técnicos em suas
respostas na pesquisa, demonstrando detalhes da vivéncia diaria, enriquecendo
ainda mais a pesquisa. Antes disso, o primeiro objetivo da dissertacao foi atingido
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por meio da rica analise dos principais modelos de excelencia e da NBR-ISO-
21001:2020. O aspecto que foi aprofundando foi a gestdo de processos deste
modelo, isso corresponde ao segundo objetivo especifico deste trabalho.

Com isso, surge a primeira versao do framework, baseado nos modelos de
exceléncia, esta por sua vez é validada com especialistas da area da educacao,
todos por sua vez tem uma solida experiéncia e Instituicbes de ensino privada e tem
pelo menos, a formagdo académica de mestrado. Com isso, a contribuigao foi
bastante densa e relevante para esta dissertagao.

Varios pontos levantaram inumeras discussdes positivas sobre o trabalho em
que o autor indagava através de alguns achados. Mesmo assim, a maioria exaltou o
framework, principalmente os pilares que estavam bem alinhados e, eles trouxeram
elementos adicionais aos pilares, mantendo-se assim a esséncia alinhada na
literatura baseada da primeira versao.

O que se modificou desde sua primeira versao do framework muito foram as
entradas e as saidas, antes as entradas eram stakeholders, educadores,
funcionarios, tecnologia, alunos, responsaveis, infraestrutura. Agora no
entendimento de stakeholders sdo partes interessadas, ndo ha necessidade de
transcrever educadores, funcionarios, alunos e responsaveis, acrescenta-se a isto, o
marketing e entede-se que fornecedores e os concorrentes sdo partes interessadas.

Na parte da saida do framework acrescenta-se um elemento essencial, que
sera chamado de valor educacional, sobre o aprendizado que os alunos tiveram
durante varios anos na Instituicdo e como isso tera valor a sociedade.

Por fim, o ultimo objetivo especifico foi constituido através da construgao de
um esbogo conceitual para a gestdo de processos de uma organizagédo de ensino
privado. Atingindo todos os objetivos especificos, chega-se a conclusédo do objetivo

geral com a proposta do framework.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho intencionou analisar a contribuicdo da gestdo de
processos em alguns modelos de exceléncia para administragdo escolar de natureza
comunitaria privada. Nesse ideal, considerando que a organizagdo escolar se
relaciona com varios agentes, saberes, tempos e espacos de experimentagao e
interagao. Por isso, buscou-se investigar, motivado por esses fatores, considerou a
quebra de novos paradigmas e uma tentativa incessante de contribuir para a gestao
de processos da administracado escolar.

A finalidade do objetivo principal foi concluida, apés uma testagem da
proposta um framework para a gestdo de processos administracdo escolar de
organizagcbes de ensino. Amparadas pelos objetivos especificos que visaram
compreender a perspectiva do framework como, “possivel” entrante na gestao de
processos da administragao escolar, a partir de sua aplicabilidade.

Para obter esses objetivos, foram realizadas pesquisas documentais e
entrevistas a varios especialistas educacionais, onde foram coletados dados e
analisados, assim oportunizando identificar os conjuntos dominantes de evidéncias e
elementos do contexto relevantes as metas definidas.

Para impetrar esses objetivos, na primeira fase desse itinerario, foi efetivada o
processo de analise da literatura buscando a melhor compreensao do estudo e o
reconhecimento de elementos relacionados ao foco investigativo surgindo assim a
primeira versao do framework.

Na etapa consequente de coleta de dados literal, foi desenvolvido um
questionario para entrevista com a participagao de 10 especialistas brasileiros com
questbes abertas que validaram o modelo. Nesta etapa foi possivel detectar a
compreensao do framework que sofreu alteracoes, feitas com base nas evidencias
empiricas do campo de pesquisa, resultando na versao final.

Todas essas consideracdes, favoreceram o entrelacamento de diferentes
percepcdes sobre o tema, assim favoreceu a proeminéncia de opgdes no processo
de construcdo do framework, contribuindo para a prospec¢do de um cenario mais
cooperativo (ROTMAN, 2006). E, digamos de passagem, que pode se tornar mais
tolerante a imprecisdes (MARTIN, 2009).

Com essa ciéncia, responde ao propésito maior dessa investigagdo, com a
apresentacdao de uma referéncia, propondo um fluxo na gestdo de processos da

administragdo escolar de colégios privados de educagédo basico, em que se
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conjetura a operacionalizagdo do ciclo, promovendo um novo recurso para
administradores escolares.

Com o objetivo de ampliar a compreensao sobre a gestdo de processos
baseados nos modelos de exceléncia e na NBR-ISO-20001:2020 e em especial os
pilares para seu desenvolvimento. O presente trabalho buscou desenvolver um
framework para auxiliares os gestores de escolas. A pesquisa realizada foi de
natureza qualitativa com abordagem metodologia baseada no DSR, tendo em vista a
sua recomendacdo quanto o objetivo do pesquisador € a construgdo de um
framework. Esse processo de pesquisa, correspondeu-se por cinco passos: 1)
consciéncia do problema; 2) sugestdo; 3) desenvolvimento; 4) avaliagédo; e 5)
conclusao.

Ao longo dos capitulo anteriores, buscou-se promover uma discussao, com
base tanto em estudos academicos quanto em experiéncias praticas de mercado,
com respeito da formatacao ideal do framework proposto nesta pesquisa. Alcanca-
se que esse estudo agregou, tanto para as teorias dos modelos de gestdo dos
processos, quanto para a gestdo dos processos da administragao escolar,
estabelecendo conexdo entre a forma de fazer gestdo dos processos escolares e

forma de administra-los.

5.1 Contribui¢cdes: versao final do framework

No momento em que o framework faz conexdo entre as abordagens
estudadas, em processo fundamentado, ele serve como ferramenta para o
administrador escolar compreender os elementos necessarios para a gestdo de
processos de uma organizacdo comunitaria filantropica, assim como questdes
importantes que devem ser respondidas em sua organizagdo. Um aporte relevante
do framework é a visao holistica da organizacao, que foi possivel entender desde
sua entrada, até a sua saida. Durante a etapa da validacdo, ficou clara a
necessidade de o framework captar a existéncia de um processo evolutivo. Ao
mesmo tempo, esse processo se faz necessario harmoniza-los com os pilares fixos,
considerados essenciais tanto na pratica quanto na teoria. Chegou-se a conclusao
de um framework com formato organico, com o nucleo e pilares, que se sobrepdéem

a elementos e etapas, adaptaveis a cada instituicdo escolar.
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As entradas foram diminuidas em funcdo da palavra stakeholders, ela
engloba todas as partes interessadas, nisso estdo incluidas, alunos, pais,
fornecedores, educadores e funcionarios. Acrescenta-se a isso a palavra marketing,
que ganhou espacgo nas Instituicées de ensino privadas.

As saidas foram acrescentadas um elemento pedagogico importantissimo
que se chama valor educacional, com o passar dos de aprendizagem, o que o aluno
obteve de valor? A filosofia organizacional foi realmente atingida nesse aluno. E
continuam outros elementos que sao sociedade, alunos, educadores e qualidade.

O nucleo, mesmo na sua primeira versao, assim como na etapa de validagao
continuou sendo o foco da organizagéo. Responde sua filosofia organizacional, que
€ para que uma instituicdo de ensino serve? E, 60% dos entrevistados colocaram o
cliente como foco da Instituicdo. Ou seja, a escola esta a servigo do aluno e todas as
acoes dos administradores escolares devem ser pensadas primeiramente nele,
porém ele perde o sentido de foco, pois ele estando no centro ja é considerado foco.
Deve-se também lembrar que depende do momento o aluno pode ser foco, assim
como em outros momentos os pais sao focos e estes devem ser priorizados.

Para a estratégia, elementos novos surgiram. A importadncia do PPP, que
planeja uma Instituicdo de ensino privada a curto, médio e longo prazo; a
importadncia das estratégias pedagogicas; estratégia micro e macro e o que muitos
entrevistados colocaram sobre a separagdo de estratégias pedagdgicas e
administrativas, saber equilibrar e conciliar elas, é essencial para o administrador
escolar.

Ja para lideranga surgem varias contribui¢coes interessantes. A que permeia
este trabalho é sobre ela ser carismatica, fato este que se acrescentou esta palavra
no framework. Também o lider escolar, para melhor gerir seus processos, deve ser
etico, empatico, organizado, comunicativo e sempre querer ajudar ao proximo. Uma
relacdo mais humana por parte da lideranca.

Quanto a avaliagao, ela deve ser permanente. Avaliar um projeto significa ir
avancgando e avaliando. Para atingir esses objetivos é importante a realizagado de
reunides semanais da Diregédo. Verificar se os objetivos estdo sendo alcangados
pela Escola, tanto pedagdgicos como administrativos. Quanto a tecnologia, tanto
supracitada no inicio deste estudo, ela esteve presente vagamente em duas
entrevistas, mas nao sé&o o centro do estudo, por isso esse elemento pode aparecer
na entrada, considerada pela infraestrutura ou nas estratégias. Portanto deve ser

levada em consideragado que a tecnologia € um meio € ndo um fim. Outro item que
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nao avancgou foi a mudanca de cultura, talvez por ndo ser o centro da pesquisa e
nao estar explicito nas perguntas.

Por fim, o objetivo desse projeto é a gestao de processos. Em relagédo as
respostas dos entrevistados, todos mostraram que é essencial a gestado de projetos
em qualquer natureza de empresa. No ambiente escolar, todos entendem o
processo quando ndo precisam mais perguntaraos outros o que realizar.

Dessa maneira, entende-se que o framework desenvolvido compreende os
conceitos fundamentais das abordagens da gestdo de processos da administragcéo
escolar, além de alguns principios complementares que se originaram em outros
construtos. Assim, pode ser utilizado por administradores escolares para a gestao de

processos em suas mantidas.

5.2 Contribuigcoes tedricas da pesquisa

A presente pesquisa teve como objetivo principal desenvolver um framework
para a gestao de processos da administracdo escolar. O se obijetivo foi atingido com
este frame, fundamentado na teoria e validado por especialistas educacionais.
Portanto, entende-se que uma das contribuicdes tedricas deste estudo é a
possibilidade de unir o académico e a experiéncia profissional dos entrevistados. As
evidencias no campo empirico corroboraram que existem similaridades,
principalmente nos pilares de gestdo de processos, lideranga, avaliagao, estratégia,
mas também divergéncias de opinides nas entradas e saidas do frame, e se o
cliente é colocado como foco central. Assim, o estudo desenvolvido mostra que
diferentes opinides podem agregar conceitos mais valoraveis.

Uma contribuicdo importante é através da eliminacao de falhas com os
processos bem desenvolvidos, lembra-se assim de Deming, e relatado pelos
entrevistados. Uma gestao de processos consegue eliminarruidos que atrapalham o

andamento de uma Escola.

5.3 Limitagoes da pesquisa

O objetivo inicial deste estudo foi atingido e passou por um criterioso processo
de validacao. Entretanto, ele tem limitagdes importantes que devem ser levadas em

consideragdo. A primeira delas, tendo em vista que esta pesquisa seguiu uma
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abordagem generalista dentro dos temas tratados, entrevistando especialistas de
diferentes regides e segmentos, refere-se a adaptacdes que podem ser necessarias
de acordo com as particularidades e experiéncias do segmento. A segunda,
também relacionada a possiveis adaptagcdes do framework, pois este se refere aum
fato tedrico, sendo desenvolvido com base em evidencias empiricas oriundas de
experiencias profissionais, em que nao foi aplicado no mercado.

Outro ponto a ser salientado é fato da maioria dos entrevistados serem da
regido sul do Brasil, isso implica respostas do perfil de um espago geografico
brasileiro e é considerado como limitador em fungao da pesquisa ser para a gestao
de processos das escolas basicas privadas no Brasil.

Outro obstaculo foi o numero de etapas da metodologia, em que nesse
trabalho depois de ser realizada a primeira versio, partiu-se a segunda e ultima
versdo desse estudo. Normalmente estudos dessa metodologia, realizam diversas
testagens para apresentar do artefato ou framework.

Uma limitagcdo que melhor poderia ser aproveitada € a gestdo de processos
em tempos de crise. Como poderia gerir uma escola que atualmente, no tempo de
pandemia? Essa questdo € muito ampla e provavelmente podera dar mais uma
dissertacdo, mas seria um bom tempero neste estudo.

Outra critica que se pode deliberar € uma falta de dialogo maior entre a teoria
e os resultados finais, esse item poderia ser melhor aproveitado, uma vez que os
aspectos teoricos aparecem no framework final, algumas vezes, destacando, na sua
maioria o0 que os especialistas relataram quando foram entrevistados.

E, por ultimo, a limitagdo é a falta de critica a versao final do framework do
mestrando. Esse posicionamento sugere-se que é importante pois o trabalho é fruto
de dedicacido a partir do dissertando, sendo que a opinido dele é importante no

momento critico do framework.

5.4 Sugestoes para estudos futuros

Considerando os achados tedricos e gerenciais desta pesquisa, assim como
suas limitagcdes, sugerem-se aqui alguns topicos para futuras pesquisas, que podem
aprofundar o conhecimento nos temas de gestdo de processos das organizagdes de
ensino. A primeira sugestao esta relacionada a visdo diferenciada e comum dos
especialistas. Percebe-se que o espago formativo académico, assim como a
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experiéncia em Instituigdes (tradicional e moderna), transforma e modela a opinido
dos entrevistados. Sugere-se focar em um estado, ou apenas uma natureza da
Instituicao.

Ainda, sugere-se entender a aplicabilidade do framework sugerido e o seu
desempenho no longo prazo em uma instituicdo de ensino privada. Objetiva-se,
assim, descobrir quais adequacdes sao necessarias e quais instrumentos
complementares poderiam ser desenvolvidos na tentativa de tornar o frame uma
ferramenta gerencial, baseada em teorias vindas do meio académico, unindo
academia e a pratica profissional.

Um outro achado, entende-se que sao a rotina do dia a dia em uma escola.
Diversas vezes, foi produzido questdes técnicas, de como lidar com o cliente, como
gerir os processos, e/ou como ser lideranga em uma escola. Sdo questionamentos
técnicos que muitas um administrador escolar ndo detém ou n&o sabe como realizar.
Esse achado tenta-se ser respondido principalmente nas respostas das entrevistas.

Por fim, entende-se que um dos principais achados académicos deste estudo
€ a necessidade sobre uma abordagem que concilie gestdo de processos com
outras visdes similares, buscando a rotina técnica do administrador. Uma gestao de
processos eficiente € permeada com as rotinas profissionais. Por considerar a
escola como organismo vivo, muito foge do escopo do administrador escolar, mas
também muito se aproxima com as teorias estudadas e os depoimentos dos
entrevistados. Assim, buscando esse equilibrio considera-se uma grande sugestao
de estudos futuros.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

8)

9)

Como vocé acredita que deve ser realizada a gestdo de processos em
uma organizagao escolar privada?

Apresentar resumidamente os cinco modelos — e indagar qual a
abordagem mais importante para a gestao de processos nesse ambiente.
Analise os pilares propostos para eficacia da gestdo de processos
conforme o framework proposto.

Que elementos vocé acrescentaria e excluiria na entrada do framework?
Que elementos vocé acrescentaria e excluiria na saida do framework?
Qual a sua opiniao sobre a estrutura utilizada nesse framework para a
gestao de processos para as organizagdes de ensino?

Como processo pode ser percebido pelo cliente?

Dos termos utilizados: foco na operagao, execuc¢ao, ciclo, orientagcao por
processos e abordagem por processos, qual vocé acredita ser o mais
aderente para as organizacdes de ensino? E por que?

Como a estratégia é percebida pelo cliente?

10) Como a liderancga é percebida numa organizagao de ensino?

11) Como a lideranga pode assegurar o cumprimento da filosofia

organizacional?

12) Quem sao os clientes para vocé?

13) Como agregar valor ao cliente e fideliza-lo?

14) Como ¢é avaliar a gestdo de um processo escolar?

15) Avalie o ciclo PDCA implicito ao framework proposto.



