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RESUMO

Este trabalho tem o objetivo de propor um painel de indicadores direcionado para o
monitoramento da gestao do Colégio ACM, de Porto Alegre, como forma de viabilizar o
cumprimento de sua misséo. A gestdo da escola precisava de um recurso por meio do
gual pudesse ter acesso as informacdes necessarias para fazer a gestdo do presente
e do futuro da organizacdo. Dessa forma, a pesquisa teve como problema identificar
quais os indicadores mais importantes que a gestdo do Colégio ACM necessita
monitorar sistematicamente, a fim de cumprir a missado da instituicdo, gerar maior
gualidade nos processos do colégio e garantir sua sustentabilidade econdmico-
financeira. A metodologia da pesquisa adota o paradigma qualitativo, pois trata-se de
uma investigagdo que tem natureza interpretativa. Trata-se de um estudo de caso cuja
coleta de dados foi realizada por meio de pesquisa documental e entrevistas
semiestruturadas com gestores da instituicio ACM-RS e do Colégio ACM. A anélise
dos dados foi conduzida de forma a buscar subsidios para propor os indicadores mais
relevantes que devem ser acompanhados pela gestdo da escola de forma sistematica.
No decorrer da pesquisa, observou-se que parte dos entrevistados nao tinha
conhecimento do que é um indicador, o que sinaliza a necessidade de se promover
uma formacéo sobre a gestao por indicadores. Buscou-se organizar um conjunto de 16
indicadores conforme as seis dimensdes do mapa estratégico da instituicio ACM-RS,
nas perspectivas de sociedade, economico-financeira, de cliente e mercado, de

processos e de capacitacao e desenvolvimento.

Palavras-chave: Gestdo Educacional. Indicadores Educacionais. Gestdo Estratégica.
Gestéao de Indicadores. Educagéo Basica.



ABSTRACT

The objective of this study is to propose a dashboard of indicators aimed at monitoring
the management of Colégio ACM, in Porto Alegre, as a way of enabling the fulfillment
of its mission. School managers needed a resource through which they could access
the information required to manage the organization's present and future. Thus, the
research had the issue of identifying the most important indicators that the
management of Colégio ACM needs to monitor systematically, in order to fulfill the
institution's mission, generate more outstanding quality in school processes, and
guarantee its economic and financial sustainability. The research methodology adopts
the qualitative paradigm, as it is an investigation that has an interpretive nature. This
is a case study whose data collection was carried out through documentary research
and semi-structured interviews with managers of the ACM-RS institution and the
Colégio ACM. Data analysis was conducted to seek subsidies to propose the most
relevant indicators that the school management must monitor in a systematic way.
During the research, it was observed that part of the interviewees was not aware of
what an indicator is, which signals the need to promote training on management by
indicators. We sought to organize a set of 16 indicators according to the six dimensions
of the strategic map of the ACM-RS institution, from the perspectives of society,

economic-financial, customer and market, processes, and training and development.

Keywords: Educational management. Educational Indicators. Strategic management.

Indicator management. Basic education.
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1 INTRODUGAO

A introducao desta pesquisa inicia evidenciando a trajetéria que a pesquisadora
percorreu até chegar a este mestrado profissional. Em seguida, apresenta-se a
contextualizacao e justificativa desta pesquisa. Logo apds, encontra-se o problema de
pesquisa, assim como 0s objetivos gerais e especificos. Esta introducdo se encerra

com a exposicao de como estéo organizados 0os demais capitulos deste trabalho.
1.1 TRAJETORIA

Quando chegou o momento de eu ingressar na universidade, havia uma
profissdo que me encantava e que me possibilitaria varias formas de atuacdo com as
guais eu me identificava. A escolha foi pela graduacdo em Psicopedagogia, com
habilitacdo clinica e institucional, que me possibilitaria auxiliar pessoas em suas
dificuldades de aprendizagem. Durante minha formag¢ao, atuei como monitora da
disciplina de Educacédo Inclusiva, com a Profa. Dra. Marilene Cardoso, passando a
acompanha-la para dar formacédo para professores. Essas formacBes eram sobre
“Adaptacgao Curricular Individualizada” nas cidades de Igrejinha e General Camara, no
Rio Grande do Sul, além de auxiliar em seus projetos quando ministrava palestras.
Essa experiéncia enriqueceu muito minhas aprendizagens. Durante a graduacdo,
também participava dos congressos de psicopedagogia como monitora, buscando
sempre atualizagdo sobre 0 assunto. A atuagdo como monitora me deu a oportunidade
de aprender a como organizar e executar as tarefas, aprendizagens que hoje percebo
gque foram enriquecedoras.

Apds minha formacéo, iniciei a fazer atendimentos clinicos, trabalhando com
alunos das escolas das cidades de Viamédo e Porto Alegre que apresentavam
dificuldades de aprendizagens. Essa atuacdo despertou minha curiosidade pelo
ambiente escolar. Em busca de maior aprimoramento profissional, optei por cursar a
Especializacdo em Educacédo Inclusiva também na PUCRS. Apos o término dessa
especializacéo, tive a oportunidade de trabalhar em uma escola de Viamao como
professora do Fundamental | - séries iniciais, no turno da tarde, durante dois anos em
sala de aula, podendo, assim, compreender como € efetivamente o trabalho de um
professor, entre planejamentos, provas e o olhar para a individualidade de cada aluno
da turma. Em 2011 tive a oportunidade de trabalhar em um turno no Colégio ACM na

cidade de Porto Alegre. Inicialmente fui contratada como psicopedagoga institucional,
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dando continuidade a minha atuac&o nas duas escolas. Ap0s 0 nascimento do meu
filho, optei em ficar somente na ACM por ser a instituicdo com cuja proposta
educacional mais me identificava.

Sempre procurando dar continuidade aos meus estudos, mesmo com a
limitacdo do tempo, iniciei uma nova pos-graduacao - Especializacdo em Orientacéo
Educacional -, pois trabalhava juntamente com o Servi¢co de Orientacdo Educacional
(SOE) e a Assessoria de Ensino. Segui esse caminho, pois percebi que seria
enriquecedor, para o trabalho desenvolvido com alunos com necessidades educativas
especiais, eu alcancar maior conhecimento sobre orientacdo educacional e sobre o
trabalho de atendimento constante as familias e terapeutas no colégio. Nessa
oportunidade, meu trabalho de conclusdo foi publicado em uma secdo do livro
Reflexdes Contemporaneas em Educacgéo IV, organizado pela Profa. Daniela Roan
Hirschmann, em 2016.

Dentro do ambito escolar, pude ter varias experiéncias e, por ter um perfil
curioso, persistente e proativo, sempre me envolvi nas atividades e organizagdes do
colégio. Assim, fui promovida a Assessora de Ensino do Fundamental | - séries iniciais,
no Colégio ACM. Dessa forma, passei a trabalhar com o acompanhamento
pedagdgico aos professores, atendimento aos responsaveis, terapeutas e aos alunos,
fazendo parte da equipe diretiva do colégio.

No ano seguinte, a proposta foi ser Assessora de Ensino do Fundamental Il e
Ensino Médio, passando, assim, a trabalhar com um grupo maior de professores, com
outras possibilidades e muitas aprendizagens. Continuei fazendo parte da equipe
diretiva, da organizagdo da escola e me identificando cada vez mais com essa
instituicdo. Em 2018, fui surpreendida com o desligamento do diretor do colégio, no
meio do ano letivo. Embora sem o diretor do colégio, a equipe gestora atuou de forma
a suprir as necessidades até o final daquele ano letivo.

O Secretério Geral da Instituicdo ACM, responsavel pela definicdo de uma nova
direcdo, teve diversas reunides com a equipe do colégio, com o conselho da unidade
a fim de selecionar uma pessoa para esse cargo. Essa pessoa teria que ser
identificada com a instituicdo e conhecer os processos escolares. Naquele mesmo
ano, fui convidada para ser a nova diretora do Colégio ACM. Tamanha
responsabilidade me desafiou e, com muito amor ao trabalho e carinho pela

organizacao, aceitei o cargo.
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Percebendo que o novo desafio exigiria mais conhecimentos, que nao faziam
parte de minha formacédo, procurei em 2020 o Mestrado Profissional em Gestao
Educacional da Unisinos, buscando, assim, uma formagdo que me permitisse

desenvolver uma gestdo mais profissional e qualificada para o Colégio ACM.

1.2 CONTEXTUALIZACAO E JUSTIFICATIVA

A Associacao Cristd de Mocos (ACM) € uma organizacdo global sem fins
lucrativos, fundada em 1844, em Londres, na Inglaterra. E composta por voluntarios e
profissionais que se unem para servir mais de 65 milhdes de pessoas, em 120 paises
ao redor do mundo (ACM-RS, 2016a). Trata-se de uma associacdo comprometida
com o desenvolvimento de todas as pessoas da comunidade onde esta inserida. No
Rio Grande do Sul, é reconhecida em todas as esferas governamentais. E dividida por
suas areas de negdcio: necropole, esporte e lazer, desenvolvimento social e ensino.
A area de ensino contempla os cursos técnicos, idiomas e o Colégio ACM. A escola
atende em torno de 350 alunos da educacédo basica.

A gestdo do Colégio ACM tem diversas responsabilidades com os alunos,
desde a Educacao Infantil até o Ensino Médio. Deve estar atenta as atividades
administrativas e pedagdgicas, organizar e capacitar equipes, qualificando os
processos de ensino e aprendizagem, assim como modernizar 0s servi¢os oferecidos.
O colégio, desde o inicio da nova gestéo, passa por um processo de maior qualificacdo
dos colaboradores, com novos sistemas de gestdo para melhorar a comunicagéo
interna e externa. A escola oferece um programa bilingue que ampliard os
conhecimentos dos alunos, permitindo que usem a segunda lingua em futuros
intercambios com outras unidades da ACM fora do pais.

Apesar das transformacOes e melhorias ja realizadas, a escola tem muitas
possibilidades de aperfeicoamento de suas praticas de gestdo. Muitas vezes a gestao
passa mais tempo dando retornos as demandas dos diversos setores do colégio,
gerando retrabalho e a falta de visédo de futuro. Sente-se falta de algum recurso por
meio do qual se possa ter acesso as informacdes necessarias para fazer a gestao do
presente e do futuro da organizacao.

A gestao da escola deve gerir os processos educacionais de forma mais ampla
a fim de conseguir se dedicar ao todo da organizagéo. No colégio, atualmente, dedica-
se muito tempo para a gestao de atividades operacionais, resolvendo-se problemas

imediatos, quando se deveria estar acompanhando, de forma especial, as dimensdes
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mais estratégicas da instituicdo a fim de prevenir problemas futuros, aproveitar
oportunidades, sempre buscando qualidade na educacdo e a sustentabilidade

econdmico-financeira da organizagao.

1.3 PROBLEMA DA PESQUISA

O problema da pesquisa €: Quais os indicadores mais importantes que a gestao
do Colégio ACM necessita monitorar sistematicamente, a fim de cumprir a missao da
instituicdo, gerar maior qualidade nos processos do colégio e garantir sua

sustentabilidade econdmico-financeira?

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo geral

Esta pesquisa tem como objetivo desenvolver um painel de indicadores
estratégicos para o Colégio ACM, como forma de apoiar a gestdo a acompanhar e
desenvolver com maior qualidade os processos internos do colégio, controlar sua

sustentabilidade econémico-financeira e cumprir sua missao institucional.

1.4.2 Objetivos especificos

a) identificar quais os indicadores estratégicos mais relevantes para a escola
na percepc¢ao dos gestores da escola e da mantenedora;

b) mapear os indicadores de gestdo existentes na instituicio ACMRS e
selecionar os mais relevantes para compor o painel de indicadores
especifico para o Colégio ACM.

c) Propor indicadores estratégicos a serem monitorados pela gestdo do
Colégio ACM.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Os préximos capitulos deste trabalho estdo organizados conforme segue. No
capitulo 2, apresenta-se a contextualizacdo da ACM como organiza¢cdo no mundo,
como foi seu inicio e sua expansao pelos paises, chegando ao Brasil. Em seguida,
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apresenta-se a histéria da ACM no Brasil e no Rio Grande do Sul, onde hoje esta
localizado o colégio como uma das areas de negdcio da instituicao.

O capitulo a seguir busca fundamentar teoricamente os temas que norteiam
esta pesquisa. Primeiramente, sdo abordados os temas da gestdo estratégica,
discutindo suas diferentes concepcdes, e do planejamento estratégico. Depois,
avanca-se para o tema dos indicadores de desempenho, explorando-se como é feita
a gestéo por indicadores. A seguir, o sistema de medi¢do de desempenho, o Balanced
Scorecard e 0 mapa estratégico também sdo abordados. Apds, a revisao de literatura
segue com a tematica da gestdo educacional, abordando-se a gestéo participativa na
escola e indicadores de gestdo educacional.

No capitulo seguinte, sdo apresentados os procedimentos adotados para se
encontrar respostas para o problema de pesquisa. Primeiramente, justifica-se a
escolha do paradigma de pesquisa qualitativa. Em seguida, € abordado qual o método
de pesquisa utilizado nesta investigacdo. A seguir, apresenta-se a coleta de dados,
com 0s caminhos que a pesquisa percorreu de acordo com o0s instrumentos utilizados.
Apés, informa-se sobre os procedimentos adotados na andlise de dados e a
configuracdo da intervencdo oportunizada a partir desta investigacdo. Conclui-se o

capitulo abordando-se os cuidados éticos adotados ao longo da pesquisa.
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2 CONTEXTUALIZAGCAO

Neste capitulo, apresentamos o contexto em que o Colégio ACM esta inserido.
Inicialmente, aborda-se a ACM como organiza¢cdo no mundo, como foi seu inicio e sua
expansao pelos paises, chegando ao Brasil. A seguir, apresenta-se a histéria da ACM
no Brasil e no Rio Grande do Sul, onde hoje esta localizado o colégio como uma das
areas de negocio da instituicdo. Por fim, trata-se da gestdo do colégio e dos seus

desafios que motivam o direcionamento dado a esta pesquisa.
2.1 A ACM NO MUNDO

De acordo com ACM-RS (2016a), para conhecer a historia da ACM é
importante conhecer seu inicio, que aconteceu através do comerciante George
Williams, que, no século XIX, reunia, em uma roda de orac¢fes, algumas pessoas,
dando origem ao que atualmente se tornou uma grande instituicao filantrépica que
reune jovens de todo o mundo. A ACM esté presente em mais de 120 paises, reunindo
mais de 65 milhdes de pessoas que visam melhorar a comunidade em que estéo
inseridas.

Conforme o portal da ACM do Rio Grande do Sul (ACM-RS, 2016a), “George
Williams passou seus primeiros 15 anos no campo, ao lado de sua familia, dedicado
com seus irmaos ao trabalho na fazenda”. Aos 16 anos de idade, tornou-se membro
de uma igreja como voluntario, iniciando um movimento evangelizador em seu grupo
de trabalho. “Em 1841, aos 19 anos, George Williams chega a Londres, encontra um
trabalho em uma empresa de fabricacédo e instalacdo de cortinas. Os proprietarios
desse negdcio eram os Srs. Hitchcock & Rogers, e nele trabalhavam cerca de 140
empregados.” (ACM-RS, 2016a).

George Williams, em seu trabalho voluntario na igreja, reiine seus colegas de
trabalho em um quarto para momentos de oracdes. Esse grupo aos poucos foi
crescendo; até mesmo empregados de outras empresas iniciaram a participar desses
momentos. Dessa forma, ele buscou um lugar maior. “O Sr. Hitchcock, chefe da
empresa, se interessou pela obra e prestou ampla ajuda financeira, o que permitiu um
poderoso desenvolvimento desse movimento desde seu inicio” (ACM-RS, 2016a).
Assim, George Williams fez parte de um movimento entre os comerciantes da regiéo
gue buscavam uma jornada de trabalho menor e também melhores condicdes de

trabalho e qualidade de vida.
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Segundo o portal da ACM-RS (2016a), em “6 de junho de 1844, uma reuniao
estabeleceu as bases de uma instituicdo que buscaria a cooperacao de jovens para
expandir o reino de Deus e promover reunides espirituais entre os demais
estabelecimentos comerciais de Londres”. Iniciava-se assim a Associacdo Crista de
Mocos, com o0 nome The Young Men’s Christian Association (YMCA). Dessa forma, a
primeira medida foi alugar um espaco maior e independente. Em pouco tempo,
percebeu-se a importédncia da obra da ACM, e que ela deveria ser levada ao
conhecimento do mundo de forma ampla e adequada. Em 1849, percebendo-se o
constante crescimento, foi necessario um local ainda maior, para uma biblioteca, saldo
de leituras e classes educativas. “A YMCA foi a primeira instituicido que organizou
classes noturnas, o que fez com que seu departamento de ensino e empregos
adquirisse rapidamente grande prestigio na cidade” (ACM-RS, 2016a).

Houve em “Londres, em 1851, a Grande Exposi¢ao Mundial, a YMCA organizou
um vasto plano de atividades espirituais e culturais, dedicadas aos visitantes que
vinham de todas as partes do mundo” (ACM-RS, 2016a). A Associagao Crista de
Mocgos conseguiu uma poderosa divulgacédo de suas atividades, realizando centenas
de reunides publicas para jovens, atingindo mais de um milhdo de pessoas. Essa
divulgacado fez com que participantes levassem a ideia para o continente americano,
fundando novas YMCAs, constituindo a base do movimento internacional.

Em 1850, George Williams esteve em Paris por motivos profissionais e levou a
ACM também para esse pais. Através de vérias tratativas, em 1851 foi fundada a
Union Chretienne des Jeunes Gens de Paris (ACM de Paris). A ACM de Paris
alcancou grande desenvolvimento em curto tempo, e se tornou o centro do movimento
internacional (ACM-RS, 2016a).

Depois disso, foram fundadas ACMs em diversas cidades da Holanda, india,
Australia, Estados Unidos e Alemanha. Dessa forma, as “ACMs formaram um circulo
ao redor do mundo, sendo necessaria a criacdo do Comité Internacional das ACMs,
com sede em Paris, o qual mais tarde foi transferido para Genebra, na Suica, com o
nome de Alianga Mundial das ACMs” (ACM-RS, 2016a).

No ano de 1855, segundo o portal da ACM-RS (2016a), foi realizada a primeira
Convencao Mundial das ACMs, que adotou resolu¢des importantes para 0 movimento.
Todas as YMCAs do mundo, afiliadas ao Comité Internacional, seriam uma sO0 em
seus principios e em sua organizacdo, porém conservando a independéncia de

organizacdo e forma de agir em suas comunidades (ACM-RS, 2016a). Por
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unanimidade, foi aprovada a declaracéo tida, até hoje, como a Missdo do movimento

acemista no mundo, a Base de Paris:

Figura 1 - Base de Paris

“As Associagdes Cristids de Mogos procuram unir aqueles que,
considerando Jesus Cristo como seu Deus e Salvador, de acordo
com as Sagradas Escrituras, desejem, em sua fé e na sua vida,
serem discipulos Dele e trabalharem juntos para estenderem
entre os jovens o reino de seu Mestre.”

“Que as divergéncias de opinides sobre outros assuntos, por mais “»_"' g ety
impor que sej mas que néo estejam incluidos no

principio anterior, nédo deveréo interferir nas relagdes

harmoniosas das Associa¢des Confederadas.”

Fonte: ACM-RS (2016a)

Dessa forma, o trabalho desenvolvido por George Williams fez com que a ACM
se tornasse uma organizac¢ao altruista, motivo que o levou a ser condecorado em 1894
como Cavaleiro do Reino Unido, Sir George Williams. De acordo com a ACM-RS
(2016a), “faleceu em 1905, sendo sepultado na Catedral de Saint Paul entre os herois
nacionais”. Assim, a ACM esta presente em 120 paises, reunindo 65 milhdes de
pessoas que buscam em seu dia a dia melhorar suas comunidades através do amparo

a jovens e familias de diferentes culturas, credos e racas. (ACM-RS, 2016a).

2.2 ACM NO BRASIL

Conforme o site da ACM-RS (2016a), a expansdao do movimento acemista na
América Latina inicia no final do século XIX por intermédio do Comité Internacional
das ACM dos Estados Unidos e Canada. No ano de 1887, o missionario presbiteriano
no Brasil, Sr. G. W. Chamberlain, solicitou ao Comité a presenca de um profissional
para fundar a primeira ACM no Brasil. Foi enviado um secretario fraternal do Comité
Internacional para a Ameérica do Sul a pedido de um grupo de simpatizantes do
movimento em Sao Paulo e Rio de Janeiro. No ano de 1891, chega a S&ao Paulo,
originario de Nova lorque, o secretario fraternal Myron Clark. Ap6s dois anos de
estudos de viabilidade, € fundada a primeira ACM no Brasil, na cidade do Rio de
Janeiro, em 4 de julho de 1893. Depois de oito anos de atividades no Rio de Janeiro,
o secretario Myron Clark chega a Porto Alegre, a fim de fundar uma nova ACM. No
dia 26 de novembro de 1901, realiza-se a assembleia de fundacéo, sendo eleita a
primeira Diretoria da instituicdo. Durante os primeiros anos de atividade em Porto

Alegre, a instituicdo sofreu inimeras dificuldades na implantacdo de sua misséo.
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Apesar disso, ja em 1904, a ACM introduziu os primeiros cursos de portugués, francés,
aritmética, alemao, geografia, historia e astronomia. Também nesse mesmo ano, a
ACM se filia a Alianga Brasileira de ACMs, mostrando, desde o inicio de sua atuacéo,
um grande espirito de universalidade. Em 1913, chega ao Brasil o Sr. Frank Long,
diretamente para a cidade de S&o Paulo, enviado pelo Comité Internacional
das ACMs dos Estados Unidos e Canada. No ano de 1916, transfere-se para Porto
Alegre e, de imediato, inicia uma série de acbes de fortalecimento da
instituicdo. (ACM-RS, 2016a).

No ano de 1918, a ACM de Porto Alegre traz para o Brasil a comemoracéo do
Dia das Méaes. Em 1923 é inaugurada a sede social prépria na Rua Vigario José Inacio.
Em meados de 1925, o Sr. Comendador Maia doa uma propriedade para a pratica
esportiva dos acemistas na antiga rua Pantaledo Teles. Nesse local, hoje Rua
Washington Luiz, permanece até os dias atuais a sede social da ACM, inaugurada em
1934. Um dos fatos mais marcantes desse periodo € a formacao do Primeiro Corpo
de Correspondéncia, constituido por voluntarios e profissionais da ACM, que
organizavam o fluxo de correspondéncias entre os soldados das tropas de Osvaldo
Aranha, que seguiam para o centro do pais no periodo da revolucado de 1930. Em
1934, Frank Long deixa Porto Alegre, retornando ao Comité Internacional
das ACMs dos Estados Unidos, assumindo a Secretaria Geral da ACM de Porto
Alegre o Sr. Otto Reif. (ACM-RS, 2016a).

A instituicdo foi cumprindo importantes tarefas, intensificando as préticas
esportivas como volei, basquete, remo, esgrima, ténis, pingue-pongue e atletismo.
Também a ACM participou no trabalho de auxilio a flagelados da grande enchente de
1941, que assolou Porto Alegre. A década de 40 € marcada pela solidificacdo do
trabalho da ACM. Acontecem importantes intercambios esportivos com
outras ACMs do Conesul, a oficializacdo do Curso Comercial Noturno, em 1945; a
abertura do ambulatorio de higiene infantil, em 1947, a inauguracdo da Colbnia de
Veraneio de Tramandai e a doagédo de area onde esta instalado o Acampamento
Rincéo do Coelho, em Canela, ja no inicio da década de 50. (ACM-RS, 2016a).

Na década de 70, a ACM amplia e qualifica sua sede com o novo ginasio de
esportes, inaugurado em 1973; assume como proprietaria do Cemitério Ecuménico
Jodo XXIII.

Ja na década de 90, a ACM passa a administrar a Fundagédo Cazemiro Bruno
Kurtz e assina o protocolo de intengbes para a criacdo da ACM Binacional (Porto
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Alegre/Montevideo). Atualmente a instituicdo possui 12 Unidades e um Projeto
Especial, tendo sua atuacdo focada nas areas de Ensino, Esporte e Lazer,
Desenvolvimento Social e Necropole. (ACM-RS, 2016a). Ao longo desses 118 anos
de trabalho na capital do Rio Grande do Sul, muitas foram as contribuicbes da ACM
(ACM-RS, 2016a):

* Introdugao das primeiras corridas de rua na cidade de Porto Alegre, no ano
de 1917, através do secretario-geral da ACM, Sr. Frank M. Long.

* Introdugdo da pratica do vélei, basquete e futebol de saldo na cidade de
Porto Alegre, por intermédio de intercambio com demais ACMs do pais e da
Ameérica Latina.

* Pioneirismo nas praticas de polo aquatico e natagdo a partir de 1918.

* Introdugdo da primeira comemoragdo do Dia das Maes no Brasil, por
iniciativa do Secretario Frank M. Longem 12 de maio de 1918, que foi
oficializada em 1932 pelo presidente Getullio Vargas e merecedora de selo
comemorativo pela passagem de seu cinquentenario no ano de 1968.

* Em 1922, executou um importante trabalho socio esportivo com presos da
Casa de Correcdo de Porto Alegre. Foi a primeira atividade de carater de
recuperacdo de apenados na cidade.

« Trabalho de educagdo com pequenos jornaleiros: iniciado em 1924,
estendendo-se até o ano de 1944, por intermédio do secretério geral da ACM,
Frank M. Long.

* Organizagéo do Primeiro Corpo de Correspondéncia Militar, composto por
voluntarios acemistas colocados a disposicdo de Osvaldo Aranha para
acompanhar as tropas dos revolucionarios de 1930.

* Instituiu pela primeira vez na cidade a obrigatoriedade do exame médico
para a pratica esportiva.

* Prestou efetivo auxilio as vitimas da grande enchente que assolou Porto
Alegre no ano de 1941.

* Promoveu jantares e eventos em conjunto com outras entidades sociais a
fim de levantar dinheiro para fundos de auxilio a desabrigados pela 22 Grande
Guerra, no ano de 1944,

* Participou na fundagdo da Federagdo Gaucha de Basquete (1952),
Federacdo Gaucha de Voleibol (1953) e Federagdo Gaucha de Futebol de
Saldo (1956).

Essas contribui¢des institucionais junto a comunidade foram importantes acoes
gue revelaram o crescimento da organizacao e da missao acemista no Rio Grande do
Sul.

2.3 0O COLEGIO ACM

O Colégio ACM tem trés pilares fundamentais: esporte, intercambios e 0 ensino
como seu foco principal. Busca promover um equilibrio harmonioso entre alma, corpo
e mente, prima pelo desenvolvimento integral, formando cidaddos imbuidos do
espirito cristdo. Sua declaracdo de missao traduz a esséncia da filosofia acemista:
“‘Promover a Vida, como agente de transformacdo da sociedade, trabalhando com

amor, por justica e paz, de acordo com a mensagem cristad.” (ACM-RS, 2016b).
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O surgimento do Colégio ACM aconteceu em 23 de novembro de 1901, na
cidade de Porto Alegre, capital do estado do Rio Grande do Sul, na sala de cultos da
Igreja Episcopal Brasileira. (ACM-RS, 2016Db).

Atualmente o Colégio ACM é uma instituicdo privada, localizada no centro
historico de Porto Alegre, sendo circundada por prédios historicos e

administrativos. Sua comunidade escolar € oriunda do centro e de bairros proximos.

Figura 2 - Colégio ACM

Fonte: ACM-RS (2016b)

O colégio atende atualmente a 350 alunos da educac¢do infantil ao Ensino
Médio. Em funcdo de sua condicdo de instituicdo privada sem fins lucrativos, é
sustentado pelos recursos das anuidades pagas pelas familias que contratam seus
servicos. (ACM-RS, 2016b).

O Colégio ACM adota um sistema de ensino com conteldo atualizado
anualmente dos materiais do sistema Ari de S& (SAS). O colégio também inclui, no
ambiente de aprendizagem do aluno, a promoc¢ao da vida saudavel através de um
Projeto de Esportes, ampliacdo de horizontes e experiéncias culturais através do
Programa de Intercambios, assim como o projeto Desafios do Bem, com temas
diversificados, promovendo a solidariedade e a diversidade humana, além de diversas
acOes que complementam a aprendizagem, junto a promocao de atividades para o
envolvimento das familias e a formacéo cidada.

O Colégio oferece a Educacdo Béasica, nas etapas da Educacdo Infantil,
Ensino Fundamental e Ensino Médio. Disponibiliza semanalmente, na grade
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curricular, o ensino bilingue para os alunos da Educacéo Infantil ao Fundamental |
contemplando a lingua inglesa. A abordagem utilizada é a CLIL -
Content and Language Integrated Lerning ou, em livre tradugcdo em portugués,
Aprendizagem de Lingua e Conteudos Integrados. Dessa forma, o aluno pode
expandir o vocabulario em inglés usando como base matérias curriculares, com a
efetiva pratica social, incentivando a investigacéo e a pesquisa fora do ambiente da
sala de aula. (ACM-RS, 2016B).
O Colégio ACM desenvolve um trabalho de compreensao da realidade que leve

a construcdo de um curriculo transformador, no qual a postura critica social dos
conteudos seja a metodologia adotada por todos os profissionais que atuam nas areas
do conhecimento. Para que isso ocorra, o colégio tem o propdésito de valorizar a
capacidade da comunidade escolar de superar os diferentes desafios, motivando a
promocéao de vivéncias que possibilitem que seus educandos enfrentem desafios que
valorizam a solidariedade humana, tendo os seguintes objetivos como norteadores
desse processo de aprendizagem (ACM-RS, 2016b):

I. Possibilitar aevolugdo do ser humano e sua relagdo com diferentes

culturas e ragas numa visao global;

Il. Desenvolver o pensamento sistémico, critico e ecolégico;

[ll. Promover uma educagdo para a vida, através do conhecimento,

habilidades e competéncias;

IV. Incentivar a pesquisa cientifica, visando 0 aprimoramento da educacao;

V. Desenvolver atividades que estimulem o dialogo, a empatia, o trabalho em

equipe ea construcdo de conhecimentos na Educacdo Infantil, Ensino

Fundamental e Ensino Médio;

VI. Trabalhar para a constru¢do de uma comunidade mais solidaria e

fraterna;

VII. Desenvolver sua capacidade de lideranga, e usa-la responsavelmente a

servigo da coletividade;

VIII. Proporcionar as criancgas, jovens e adultos a possibilidade de vivenciar

principios de justica, responsabilidade, honestidade, respeito, cooperacédo e
solidariedade. (ACM-RS, 2016b).

O Colégio respeita diferentes formas de organizagfes familiares, priorizando
o dialogo e a transparéncia na comunicacdo, estreitando vinculos afetivos entre
escola e familia. Além disso, conta, para a integracao das familias, com o Conselho
de Pais, que possui um papel relevante e consultivo na integracdo de toda a
comunidade escolar. Com o propésito de valorizar a capacidade da comunidade
escolar de superar os diferentes desafios, o Colégio ACM motiva a promocao de
vivéncias que possibilitam que seus educandos enfrentem desafios que valorizem
a solidariedade humana (ACM-RS, 2016b).
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2.3.1 Gestéo do Colégio ACM

O Colégio ACM tem sua conducdao pela direcao escolar, que responde para o
secretario geral da ACM-RS. A dire¢do tem a funcdo de administrar os diversos
setores dentro da escola, contando com uma equipe de Assessoria de Ensino
composta por uma pessoa responsavel pelo ensino da Educacéao Infantil, uma pelo
ensino do Fundamental | - Anos Iniciais e outra pelo ensino Fundamental Il - Anos
finais e Ensino Médio. Esses profissionais atendem familias e alunos com relacdo a
assuntos referentes ao desempenho escolar, e assessoram os professores. A escola
conta ainda com a Orientadora Educacional, que faz o trabalho de acolhimento aos
alunos novos e acompanhamento comportamental e emocional dos educados,
atendendo familias e terapeutas. A Psicopedagoga institucional atua no atendimento
educacional especializado de alunos com necessidades educativas especiais.

A secretaria escolar cuida das matriculas, rematriculas, cancelamentos e
transferéncias do colégio, documentacdes, organizacao de livros e uniformes. Essa
equipe encontra-se uma vez por semana para analisar as demandas da Ultima
semana, e planejar 0os proximos passos. Sempre se segue 0 planejamento ja feito no
ano anterior, organizado no calendario letivo, e o planejamento elaborado com
professores na jornada pedagdgica, que acontece antes do ano letivo iniciar. O colégio
possui 0 responsavel de contas a receber, um colaborador para captacédo de alunos
novos no processo de matriculas, bibliotecaria, assistente de ensino para assuntos de
intercambios, recepcao e responsavel pela monitoria, como monitores e auxiliares que
prestam suporte aos alunos e professores para as atividades de deslocamento e sala
de aula. O colégio conta com um grupo de 36 professores da Educacéo infantil ao
Ensino Médio. Com os colaboradores administrativos e equipe de apoio e
manutencao, chega a 80 colaboradores no colégio.

O colégio conta com setores que centralizam todos os atendimentos da ACM-
RS nas areas de marketing, recursos humanos, compras, Tl, que prestam servi¢cos ao
colégio e as demais unidades. A gestdo da escola tem reunides mensais com uma
equipe de associados basicos voluntarios da unidade e que compdem a diretoria da
ACM-RS e acompanham a gestdo da escola. Além disso, a dire¢do tem reunibes
também mensais com o conselho de pais, para falar do andamento escolar.

A gestao do Colégio ACM acompanha o planejamento quinquenal da ACM-RS,

gue teve seu inicio em 2017 e se encerrou em 2021. Esse planejamento é dividido por
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areas, estando o Colégio ACM na area de ensino. O documento tem o planejamento
estratégico das areas e 0s planos operacionais anuais para esse periodo.

A gestdo do colégio tem como norteador o planejamento quinquenal, porém
este foi realizado pela gestédo anterior e, com essa troca de gestdo, mudaram-se
algumas estratégias. Esse planejamento contempla as demais unidades de ensino da
ACM-RS, que oferecem cursos técnicos, e as acdes nem sempre se aplicam a um
colégio de educacédo basica. Por esse motivo, h4 necessidade de indicadores que
sejam direcionados para a gestao escolar na educacdo bésica, que compreende
alunos da Educacéao Infantil ao Ensino Médio.

Outro aspecto importante € que a escola se localiza no centro de Porto Alegre,
e 0s responsaveis pelos alunos residem ou trabalham no entorno do colégio, sao de
classe média, muitos sdo comerciantes, ou com salarios que dependem de
pagamento do estado; assim, muitas vezes, tém dificuldades para pagar uma escola
privada. Muitos buscam bolsas de estudo para manter seus filhos no colégio, mas a
escola tem uma limitagdo do numero de bolsas, abrindo novas vagas para alunos
bolsistas somente com a formacdo ou desisténcia dos alunos atualmente
beneficiados. Por outro lado, a escola oferece um ensino de qualidade, que requer
custos, existindo ainda muita concorréncia de outras escolas, que podem oferecer
uma estrutura fisica com espacos mais amplos. A gestdo da escola precisa monitorar
0S processos escolares e estar atenta as inovacdes e tecnologias a fim de cumprir a
missdo da instituicdo, gerando maior qualidade e garantindo sua sustentabilidade
econdmico-financeira.

Pensando que a gestdo da escola € dinamica e todos os dias se apresentam
novos desafios, € preciso maior clareza no acompanhamento dos principais
indicadores de gestao para atender a essas demandas, prevenindo futuros problemas.
A gestéo da escola deve administrar todos 0s setores, tais como secretaria, assessoria
de ensino e seus diferentes niveis de ensino, atendimento educacional especializado,
apoio e manutencéao, assim como o marketing da escola, recursos humanos, compras,
inovacgao e tecnologias. Além de um ensino de qualidade, é preciso desenvolver uma
boa comunicagdo com a comunidade escolar e favorecer a permanéncia dos alunos
no colégio.

Dessa forma, € importante que a gestdo tenha indicadores que norteiem o
processo de monitoramento, e a direcdo possa auxiliar os demais colaboradores da

organizacgao a alcancar as metas estabelecidas.
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3 REVISAO DE LITERATURA

O presente capitulo tem o objetivo de fundamentar os temas que norteiam esta
pesquisa, apresentando proposi¢cfes tedricas que serviram de embasamento para
este estudo. Inicialmente, sdo abordados os temas da gestao estratégica, com suas
diferentes concepcdes, e do planejamento estratégico. A seguir, avanca-se para o
tema dos indicadores de desempenho, explorando-se como € feita a gestdo por
indicadores, assim como 0s motivos para implantar os indicadores de desempenho
nas organizagdes. Os instrumentos como sistema de medi¢cdo de desempenho, o
Balanced Scorecard e o mapa estratégico também sdo abordados. Essa revisao
segue com a tematica da gestdo educacional, abordando-se a gestéo participativa na

escola e indicadores de gestédo educacional.

3.1 GESTAO ESTRATEGICA

Nesta secdo, trataremos sobre as concepc¢des de estratégia, explorando seus
diferentes conceitos. Logo a seguir, abordaremos o assunto do planejamento
estratégico e as diferencas entre os niveis de gestao: estratégica, tatica e operacional.
Essa distincdo entre os diferentes niveis de gestdo é considerada relevante, pois o
painel de indicadores a ser proposto deve privilegiar o nivel estratégico, sendo

necessaria a distincdo desse nivel em relacdo aos niveis tatico e operacional.

3.1.1 Concepcdes de Estratégia

Nesta se¢do, convidamos a uma reflexao sobre o tema da estratégia. Conforme
Mintzberg (2007), ndo ha uma definicdo Unica para essa palavra. Entdo, ndo se trata
de definir o que € estratégia, mas sim verificar o que diferentes abordagens tedricas
dizem sobre esse tema.

De acordo com Mintzberg (2007), a palavra estratégia vem sendo usada de
diferentes maneiras, mesmo que tenha ha muito tempo uma Unica defini¢éo.
Mintzberg (2007) apresenta os varios pontos de vista a partir dos quais pode ser
interpretada a estratégia. O autor nos traz as definicbes distintas de estratégias

apresentando-as como os “5Ps”: estratégia como plano, pretexto, padrao, posigao e
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perspectiva. Entdo discutiremos sobre seus conceitos e suas relacdes, acrescentando
elementos importantes para a nossa compreensao sobre estratégia.

A primeira concepcao apresentada pelo autor define a estratégia como plano,
gue acontece quando 0s gestores tém a intencdo de chegar em um objetivo
pretendido, criado previamente de maneira proposital, de acordo com a necessidade
da instituicdo. Um plano pode especificar as etapas, escolhas, assegurando os
objetivos a serem atingidos.

Em outra definicAo, temos a estratégia como padrdo, que engloba o
comportamento como um resultado de uma sequéncia de acdes (MINTZBERG, 2007).
Para o autor, a definicdo de estratégia como padrdo envolve consisténcia de
comportamento, podendo ser pretendida ou ndo. A empresa, mesmo sem ter a
inteng&o, pode apresentar uma determinada forma de agir, que se transforma num
padrdo percebido como uma estratégia.

Quinn (2007, p. 29) integra, em sua definicdo de estratégia, as concepcodes de
plano e padréo: “Uma estratégia € o padrao ou plano que integra as principais metas,
politicas e sequéncias de agdo da organizagdo em um todo coeso.” O autor percebe
estratégia como padrdao, como um comportamento que pode ser adotado de maneira
inconsciente, ou plano, com etapas programadas para se chegar a um resultado,
levando em consideragcdo um planejamento prévio. Na concepcdo de Quinn, as
estratégias sdo estruturadas de forma que a instituicdo possa priorizar 0s seus
recursos de acordo com suas caracteristicas, para chegar aos objetivos estabelecidos.

A terceira concepc¢ao de Mintzberg (2007 p. 28) é da estratégia como pretexto:
“a estratégia nos leva a esfera da competi¢ao direta, na qual ameacas, estratagemas
e varias outras manobras séo utilizadas para obter vantagens”. Para o autor, a
estratégia como pretexto € uma forma de enganar, mostrando para a concorréncia
que sera feito algo, mas sem a intencdo de fazé-lo, assim confundindo os
concorrentes.

Na quarta concepcdo de estratégia citada por Mintzberg (2007, p. 26),
“estratégia € uma posicado — especificamente, um meio de localizar uma organizagéo

"

naquilo que os teodricos gostam de chamar de 'ambiente™. Para o autor, a estratégia
como posicédo busca mediar a organizagdo entre as forgas internas e externas, um
local que gera rendas, um nicho de mercado. Essa concepcao é mais percebida em
situacbes de competicOes diretas, nas quais € necessaria a demarcacdao de um

posicionamento em relagdo aos concorrentes. Quando se adota a estratégia como
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posicdo, deve-se fazer uma analise de recursos e criar formas sustentaveis em
relacdo a posicdo, visando também eventualmente promover cooperagdo entre as
organizagoes.

Também concebendo a estratégia como posigéo, temos como referéncia outro
autor, Porter, que pensa a estratégia como posi¢cao em relagdo aos concorrentes. “A
esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva é relacionar uma companhia
ao seu meio ambiente.” (PORTER, 2004, p. 3). De acordo com o autor, a estratégia
como posicdo acontece por meio de um conjunto de atividades especificas que
formam o suporte da organizacdo, e nos remete ainda a uma estratégia competitiva,
gue coloca a organizacdo em posicao diferente e deve ser dificilmente imitavel para
dificultar a cépia pela concorréncia. Para Porter (2004, p. 4), “a meta da estratégia
competitiva para uma unidade empresarial em uma industria é encontrar uma posi¢ao
dentro dela em que a companhia possa melhor se defender contra essas forcas
competitivas ou influencia-las em seu favor”.

Para Alves (2008), a visédo baseada em recursos (VBR) aponta o conhecimento
organizacional como fundamental para a vantagem competitiva sustentavel da
organizacédo, dessa forma obtendo um desempenho maior frente aos concorrentes.
As competéncias da organizacdo baseiam-se em seus recursos, que podem ser ativos
tangiveis com valores possiveis de ser contabilizados, como sistema de distribuicéo,
invencbes patenteadas ou economias de escala. Podem ser também ativos
intangiveis, que ndo sao financeiros nem fisicos, como a reputacdo da organizacao,
imagem de marca ou o potencial dos recursos humanos. Assim, a organizacao deve
ter como objetivo obter recursos superiores aos de seus concorrentes como estratégia
diante da competitividade (ALVES, 2008).

As competéncias tacitas baseiam-se em um conhecimento mais intuitivo, que
nem sempre pode ser expresso. Sao importantes para a vantagem competitiva porque
sdo especificas em relacdo ao contexto e, portanto, muito mais dificeis de serem
imitadas pelos concorrentes. As competéncias explicitas, para o autor, podem ser
reproduzidas facilmente em outros ambientes e apresentam pouca ou nenhuma
vantagem competitiva, podendo ser divididas em partes ou codificadas em grupos de
regras, que podem ser divulgados. Atualmente, de acordo com Alves (2008), as
estratégias empresariais vém conduzindo as organiza¢des ao caminho de vantagens

competitivas sustentaveis. Os recursos e as capacidades organizacionais devem ser
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vistos como principal fonte de recursos sustentaveis e como base para formular as
estratégias que agreguem valor a empresa (ALVES, 2008).

O quinto e ultimo dos “5Ps” € a estratégia como perspectiva, que, de acordo
com Mintzberg (2007, p. 27), que exige que se olhe “para dentro da organizagéo, na
verdade, para dentro da cabeca dos estrategistas coletivos, mas com uma visao mais
ampla”. Nao consiste somente de uma posi¢gao, mas, sim, da cultura dos sujeitos que
trabalham na empresa: pessoas que acreditam na missdo, valores e principios,
caracterizando um comportamento comum dentro da organizacdo. Para o autor,
nessa concepgao, “estratégia € uma perspectiva compartilhada pelos membros de
uma organizacao” (MINTZBERG, 2007, p. 27). Dentro da instituicdo, formam-se
vinculos entre os profissionais, que, tendo um mesmo objetivo, buscam o melhor para
a organizagdo. Mas essa identificagdo interna acontece de forma coletiva e
espontanea, e se sustenta no compartilhamento de valores, definindo uma cultura
organizacional da instituicao.

Para Mintzberg (2007), as estratégias podem partir do contexto geral ou de uma
necessidade especifica dentro da empresa, para superar as dificuldades encontradas,
e reagir a concorréncia, podendo ser adotadas de maneira intencional ou néo, de
forma deliberada ou emergente. Estratégias deliberadas sdo aquelas “nas quais as
intengdes que existiam previamente foram realizadas” (MINTZBERG, 2007, p. 25).
Trata-se de uma estratégia que tem um planejamento intencional, tem uma
organizacdo prévia, que deve chegar a um resultado. De acordo com o autor, na
estratégia emergente, ndo ha nenhuma intencgéo, ela acontece ao longo do processo,
sem ser previamente organizada e pode ou ndo obter um resultado.

As estratégias necessitam de recursos para que tenham mais chances de
serem realizadas, criando formas de a organizacdo ser sustentavel, mesmo com a
grande concorréncia do mercado. Uma instituicdo pode usar uma estratégia mesmo
sem uma organizagéo previa, ou ainda usa-la com uma intengéo deliberada visando
um resultado. Para Quinn (2007, p. 29), “as decisbes estratégicas sao aquelas que
determinam a direcéo geral de um empreendimento e sua viabilidade final a luz das
mudancas previsiveis, imprevisiveis e irreconheciveis que podem ocorrer nos
principais ambientes adjacentes”. Diz ainda o autor que “as estratégias normalmente
existem em muitos niveis diferentes em qualquer grande organizagao”. Na préxima
secao, sera abordado o planejamento estratégico, expondo-se sua conexao com a

gestdao tatica e operacional.
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3.1.2 Planejamento Estratégico

Nesta se¢cdo, abordamos um assunto importante para a gestdo, o planejamento
estratégico, um processo continuo e complexo de tomada de decisdes. Sera descrita
cada fase do processo de elaboracéo, execucdo e monitoramento do planejamento
estratégico. Também sera abordada a diferenca entre os tipos e niveis hierarquicos
do planejamento.

Para Oliveira (2014 p. 23), “o planejamento estratégico sempre pode ser
considerado, em principio, como de longo prazo, pois ele é fruto de um trabalho
conjunto de alta administracdo da empresa”, concretizando-se através da definicdo
dos objetivos de toda a organizacdo. De acordo com Andrade (2016, p. 15), “o
planejamento estratégico € uma fungcdo dos principais dirigentes, pois qualquer
organizacdo atribui aos administradores de cupula a responsabilidade de visualizar,
iniciar e alcancar objetivos”. Porém, para o autor, € necessario incluir a participagao
integrada dos demais niveis da organizacdo para um planejamento estruturado.

Segundo Diehl (2011, p. 13), “0 pensamento estratégico tem como principal
objetivo proporcionar reflexdes sobre os caminhos que a organizacao deve trilhar para
sobreviver, crescer e melhorar”, uma estrutura onde todos da organizacdo devem
estar focados na melhoria dos processos ou novos produtos. O planejamento
estratégico € uma ferramenta que trabalha em todos os ambitos da organizacéo,
podendo ser concebido como um sistema. Para Oliveira (2014, p. 24), um sistema €&
“‘um conjunto de partes interagentes e interdependentes que, conjuntamente, formam
um todo unitario com determinado objetivo e efetuando uma fung¢ao”. No caso do
planejamento estratégico, toda a organizacdo é analisada para se chegar ao resultado
estratégico que for elaborado. Conforme Diehl (2011, p. 82), o “planejamento
estratégico encontra-se em definir qual o negécio em que a empresa deseja atuar”,
definindo 0 que a organizagéo ira fornecer e com quem ird competir.

De acordo com Oliveira (2014 p. 39), “o planejamento estratégico possui trés
dimensdes operacionais: delineamento, elaboracdo e implementagcado”. A primeira
dimensdo € o delineamento, que compreende a estruturagdo metodoldgica do
processo e a definicdo sobre qual profissional vai acompanha-lo. A segunda dimenséo
€ a elaboracdo, que identifica as oportunidades e as ameacas na organizacao,
prevendo futuros riscos, avaliando os pontos fortes e pontos fracos, definindo os

objetivos e metas, as estratégias e acOes, respeitando-se as politicas e as
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organizacao preestabelecidas. Para o autor, a implementacéo € a terceira dimenséao
do planejamento estratégico, e envolve um conjunto de sistemas e processos que
viabilizam o desenvolvimento das estratégias.

Para Andrade (2016, p. 18), o planejamento estratégico € “uma metodologia
gerencial que visa facilitar a tomada de decisdes, o alcance de objetivos e o
direcionamento da organizagdo a um futuro desejado”, um processo que tem etapas
gue devem ser seguidas para se chegar ao objetivo pretendido.

Na concepcdao de Oliveira (2014), a metodologia de elaboracdo do
planejamento estratégico envolve fases para sua implementacdo nas organizacoées,

conforme demonstrado na Figura 3:

Figura 3 - Fases do planejamento estratégico
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Fonte: Oliveira (2014, p. 42)

A Figura 3 apresenta as quatro fases do planejamento estratégico segundo
Oliveira (2014). Essas quatro fases seréo a seguir detalhadas.

Na fase do diagnostico estratégico, verifica-se como a empresa esta no atual
momento. Essa fase € dividida em cinco etapas basicas, de acordo com Oliveira
(2014).

De acordo com o autor, a identificagdo da visao representa o que a empresa
quer ser no futuro, a curto ou a longo prazo. Para Andrade (2016, p. 21), “a visao
estratégica refere-se a definicdo de uma situacéo futura desejada a longo prazo que
se caracterize como uma meta ambiciosa e que possa servir como guia tanto para a

definigdo de objetivos como para a realizagdo da missao institucional”.
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Ja a etapa de identificacdo dos valores, para Oliveira (2014), lida com o
conjunto de principios e questdes éticas fundamentais da organizacdo que geram
sustentacao para as decisdes principais.

Na etapa da analise externa, a organizacdo olha para o seu entorno. Segundo
Diehl (2011, p. 21), o objetivo principal “de se analisar o ambiente externo € aumentar
a previsibilidade e diminuir a incerteza no processo de tomada de decisao’,
considerando os fatores que podem colocar a organizacdo em risco e assim diminuir
a ocorréncia de futuros erros. De acordo com Oliveira (2014), verificam-se as ameacas
e as oportunidades que se apresentam fora da organizacao. Para o autor, o importante
é trabalhar com analise interna e externa da organizacdo de maneira interligada.

A andlise interna é uma etapa em que se verificam os pontos fortes, pontos
fracos e 0s pontos neutros da organizacdo. Para Oliveira (2014), os pontos neutros
compreendem o que néo é possivel de ser considerado ponto forte ou ponto fraco. De
acordo com o autor, ndo se pode deixar de considerar nenhuma das partes. Por ser a
empresa um sistema, ela deve ser sempre avaliada por suas principais capacidades.
De acordo com o autor, a analise dos pontos fortes, pontos fracos e pontos neutros
deve relacionar-se com estudos de seus concorrentes para se criar estratégias frente
ao mercado, determinando as possibilidades de crescimento.

Segundo Oliveira (2014), a andlise dos concorrentes faz parte da analise
externa também, mas se faz necessario considera-la a parte para ampliar a visdo das
vantagens competitivas da organizacao e dos concorrentes. Para o autor, a gestao da
organizacdo deve se colocar no lugar dos seus concorrentes para perceber o seu
posicionamento competitivo.

Ja a segunda fase do planejamento estratégico, conforme Oliveira (2014), é
dedicada a definicdo da missdo da empresa. De acordo com Andrade (2016, p. 20),
“a missao, ou razao de ser da empresa, trata de definir quais sdo as expectativas e os
interesses especificos que a empresa se propde a satisfazer’. Nesta fase, se
estabelece a razdo pela qual a empresa existe e sua posicdo estratégica,
considerando o que afirmam Decourt, Neves e Baldner (2012, p. 11), para quem “a
Visdo e missao irdo dar uma dire¢cdo, um caminho para a empresa planejar e executar
suas acgdes, seus pensamentos, decisdes, politicas e diretrizes”. E, dessa forma, a
organizacdo, com a colaboracdo de todos que nela atuam, pode ter um bom

desemprenho, respeitando o que foi preestabelecido na missédo e valores.
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Conforme Oliveira (2014), a fase da Missdo da Empresa divide-se em cinco
etapas fundamentais. A primeira € 0 estabelecimento da missdo da empresa, o0 que
significa determinar o motivo principal de sua existéncia e a definicdo de quem ela
atende. A missao deve priorizar alguma necessidade do ambiente externo.

A segunda etapa da conta do estabelecimento dos propdsitos atuais e
potenciais. O gestor deve estabelecer os propositos da organizacdo de acordo com
sua missdo. Segundo Oliveira (2014, p. 51), “a empresa deve armazenar todos 0s
dados e informagdes referentes a seus propdsitos atuais e futuros”. Propésito, de
acordo com Andrade (2016, p. 77), € a “forma de facilitar a compreensao das
oportunidades que podem ser aproveitadas, assim como das ameacas que devem ser
superadas ou evitadas”, facilitando a compreensdo dos recursos basicos da
organizacdo que determina a escolha das estratégias.

Para Oliveira (2014), a terceira etapa envolve a estruturacdo e debate de
cenarios. Busca-se entender o contexto em que a organizacdo esta e explorar
possibilidades futuras. Esse trabalho envolve o detalhamento da evolucdo e
sequéncia de eventos do momento atual até determinado momento do futuro,
explorando as possibilidades e alternativas.

A quarta etapa, segundo Oliveira (2014, p. 51), é o estabelecimento da postura
estratégica, com a definicdo sobre “a maneira como a empresa posiciona-se diante de
seu ambiente”. Para o autor, o diagnéstico geral € o resultado dos pontos fortes e
pontos fracos, considerando as oportunidades a serem aproveitadas e o
enfrentamento das ameacas externas. O autor afirma que a postura estratégica deve
ser a mais adequada para a empresa atingir seus propositos de acordo com sua
misséo e o diagnostico interno e externo.

Na quinta etapa, acontece 0 estabelecimento das macroestratégias e
macropoliticas. Macroestratégias dizem respeito as grandes a¢des que a organizacao
devera seguir para melhor se relacionar e obter vantagens competitivas considerando
seu ambiente competitivo (OLIVEIRA, 2014). Ja as macropoliticas referem-se as
grandes orientacdes que serdo a base para outras decisdes para melhor interagir com
o ambiente. Assim, “0 conjunto das macroestratégias e das macropoliticas
corresponde as grandes orientagdes estratégicas da empresa” (OLIVEIRA, 2014, p.
52).
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A terceira fase do planejamento estratégico, que envolve instrumentos
prescritivos e quantitativos, divide-se em dois instrumentos interligados,
estabelecendo onde e como se quer chegar e qual seu resultado (OLIVEIRA, 2014).

Os instrumentos prescritivos proporcionam a explicitacdo do que deve ser feito
pela organizacdo para que chegue ao propdsito de acordo com a sua missao, segundo
sua postura estratégica e suas macropoliticas, assim como os valores e acdes da
macroestratégia, focando nos objetivos da organizacdo. Para Oliveira (2014), os
instrumentos prescritivos abarcam o estabelecimento de objetivos, desafios e metas;
estratégias e politicas; projetos e planos de acdo. Ja os instrumentos quantitativos,
segundo Oliveira (2014, p. 55), “consistem nas projecdes econdmico-financeiras do
planejamento orcamentario, devidamente associadas a estrutura organizacional da
empresa’ necessarias para o andamento dos projetos e atividades preestabelecidas.
Deve ocorrer a comunicacdo entre planejamento estratégico e o planejamento
operacional. Para o autor, o nivel operacional baseia-se no planejamento
orcamentario.

Na fase de controle e avaliacdo, acontece a verificacdo de como esta o
desenvolvimento do planejamento estratégico para se chegar aos resultados
almejados. Para Oliveira (2014, p. 56), o controle é “a agdo necessaria para assegurar
a realizacdo dos objetivos, desafios, metas, estratégias, projetos e planos de acao
estabelecidos”. De acordo com o autor, esse processo envolve:

a) analise dos indicadores de desempenho;

b) avaliacdo do desempenho dos profissionais da organizacao;

C) comparacao do desempenho real com os objetivos e metas;

d) analise dos desvios dos objetivos;

e) tomada de acdes corretivas decorrentes da analise;

f) acompanhamento para avaliar a eficiéncia das a¢des de natureza corretiva,
s)] acreéscimo de novas informacdes ao planejamento.

Segundo Oliveira (2014), o fundamental € considerar a realidade da
organizacao, as etapas do planejamento estratégico e seu ambiente para escolha da
melhor metodologia a ser aplicada.

A seguir abordaremos os niveis de planejamento e a hierarquia que existe entre

eles.
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3.1.3 Niveis de gestdo: estratégico, tatico e operacional

O planejamento costuma ser dividido em trés niveis: estratégico, tatico e
operacional. Segundo Oliveira (2014, p. 14), “o planejamento € um processo continuo
gue envolve um conjunto complexo de decisdes inter-relacionadas que podem ser
separadas de formas diferentes”. Cada um desses tipos mantém entre si uma relagéao
hierarquica. No topo dessa relacéo, esta o nivel de decisfes estratégicas; no meio, as
decisOes taticas; e, na parte inferior, encontramos as decisdes operacionais.

Para Oliveira (2014, p. 15), “de forma genérica, podem-se correlacionar os tipos

de planejamento aos niveis de decisées em uma piramide organizacional”.

Figura 4 - Niveis Estratégicos

NIVEL Decisdes Planejamento
ESTRATEGICO estratégicas estratégico

NIVEL Decisbes Planejamento
TATICO taticas tatico

NIVEL Decisoes Planejamento

OPERACIONAL operacionais | operacional

Fonte: Oliveira (2014, p. 15).

Conforme a Figura 4, percebe-se que 0 nivel estratégico estd no topo da
piramide, pois é estruturado pela alta administracdo e tem objetivos a longo prazo,
com etapas que afetam a organizacdo como um todo. J& o planejamento tatico tem
objetivos que afetam apenas alguns setores da organizacao. Segundo Oliveira (2014),
o nivel estratégico € quase sempre de responsabilidade dos niveis mais altos da
organizagdo, considerando as condi¢cdes internas e externas, assim como sua
evolugéo.

O planejamento tatico obedece ao que é estabelecido no planejamento
estratégico. Para Oliveira (2014, p. 19), “planejamento tatico € a metodologia
administrativa que tem por finalidade otimizar determinada area de resultado e ndo a
empresa como um todo”. O autor explica que esse planejamento é acompanhado
pelos niveis intermediarios da organizagdo. Diz ainda que a principal finalidade é
utilizar os recursos de maneira adequada para chegar aos objetivos ja estabelecidos

seguindo o planejamento estratégico. Assim, o planejamento tatico esta voltado aos
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meios para alcancar os objetivos especificados, referindo-se aos componentes da
empresa e sua eficiéncia.

Ja o planejamento operacional nos remete a quem estd na operagado
constantemente no dia a dia. Para Oliveira (2014, p. 19), “o planejamento operacional
€, normalmente, elaborado pelos niveis organizacionais inferiores da estruturacéo
hierarquica, com foco basico nas atividades do dia a dia da empresa”. Como podemos
ver na piramide dos niveis de decisao e tipos de planejamentos (Figura 4), embora se
apresente em um nivel inferior, ndo € menos importante nesse processo, pois das
acOes realizadas nesse nivel depende o desenvolvimento do planejamento
estratégico.

De acordo com Oliveira (2014, p. 19), “planejamento operacional é a
formalizagdo principalmente através de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implementacdo de resultados especificos a serem alcancados
pelas areas funcionais da empresa”. Segundo o autor, trata-se de planos de acéo que
devem levar em consideragcdo os procedimentos, os recursos disponibilizados, os
resultados que sédo esperados com o planejamento, os prazos estabelecidos pela
execucao e implantacédo do planejamento estratégico com foco no processo continuo
da organizacéo.

Para Oliveira (2014, p. 23), “n&o existe uma linha diviséria perfeitamente
definida a partir da qual o executivo possa efetuar uma distin¢céo nitida entre as trés
modalidades de planejamento”. Porém, o autor afirma que, embora na pratica possa
ser dificil a definicdo exata da linha divisoria entre os planejamentos, essa separacao
acontece para facilitar o processo de decisao na organizacao.

Na proxima secédo, sera abordado o assunto da gestdo por indicadores, um
tema que norteia o trabalho do gestor, apontando caminhos para um bom

acompanhamento dos objetivos planejados na organizacgéo.

3.2 INDICADORES DE DESEMPENHO

Nas secOes anteriores, elaboramos reflexdes sobre o tema estratégia e
planejamento estratégico, expondo as conexdes com a gestdo tatica e operacional.
Nesta secdo, aborda-se a gestdo por indicadores, necessaria para 0

acompanhamento dos objetivos planejados pela gestdo dentro da organizacgéao.
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3.2.1 Gestéao por indicadores

Para que seja possivel compor a gestéo por indicadores, € importante levar em
conta alguns conceitos. Francischini e Francischini (2017, p. 6) conceituam
indicadores dizendo que “sdo medidas qualitativas ou quantitativas que mostram o
estado de uma operacéo, processo ou sistema”. Os indicadores, para os autores,
devem ser simples e objetivos, pois a organizacdo deve passar aos colaboradores
conceitos vinculados diretamente as tarefas que realizam em suas atividades. Em
todos os niveis da instituicdo, deve haver uma informacéo clara para todos.

De acordo com Camillis (2018), a informacdo deve chegar até a gestdo de
forma r4pida para que se possa tomar decisbes com agilidade e, dessa maneira,
manter o fluxo de entrega de valor para o cliente. O desempenho desse fluxo precisa
ser monitorado para identificar acertos ou erros da organizacdo. Uma boa
comunicacdo precisa ser compreendida por uma linguagem de uso comum e
adequada para a analise e tomada de decisdo. Assim surge o indicador, que é o
agente tradutor da informacéo, que deve ser de facil acesso a todos de maneira Unica.
Os indicadores sdo medidores de uma atividade e simplificam as informagfes mais
complexas, melhorando o processo de comunicacdo. Para a autora, os indicadores
devem estar alinhados e ser frequentemente atualizados e monitorados pelo gestor.
De forma convergente, Muller (2014) afirma que o indicador deve ser uma forma
objetiva para medir a situacéo real em relacdo a um padréo estabelecido, sendo
utilizado por colaboradores responsaveis dentro da organizacao.

Para Camillis (2018), o resultado do indicador deve levar a uma andlise das
acOes implementadas; assim, quando o indicador apresenta melhorias seguidamente,
iSso quer dizer que a equipe esta atuando com sucesso nos pontos criticos do
processo. Caso o indicador apresente piora ou instabilidade, isso significa que nao se
esta acertando na corre¢do dos pontos criticos, ou ainda pode néo se ter identificado
corretamente os pontos criticos, por isso € importante que sejam feitas constantes
analises.

Segundo Camillis (2018), na construcéao dos indicadores, € necessario algum
cuidado com a indicacdo da unidade de medida, titulo, origem dos dados e
metodologia de calculo, referenciais comparativos e descricdo da metodologia.
Segundo a autora, diferentes indicadores sao construidos para formar o sistema que

monitora cada etapa.
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Outro conceito importante € o de desempenho, que, conforme Francischini e
Francischini (2017, p. 23), pode ser definido como a “comparagado entre o que foi
realizado por uma operagéao em relagéo a expectativa do cliente ou objetivo do gestor”.
Para esses autores, é a comparagdo do que foi realizado pela operacdo de acordo
com as metas. De acordo com Miuller (2014), a medicdo de desempenho é a
guantificacdo de quanto as atividades dentro de um processo ou o quanto a producéo
esta atingindo a meta especificada. A Figura 5, disponibilizada por Francischini e
Francischini (2017), mostra o conceito de desempenho sendo comparado a um
guarda-chuva, abaixo do qual h& varios tipos de critérios que podem ser aplicados de

maneiras diferentes, de acordo com as medicfes estabelecidas pela organizacao.

Figura 5 - Conceito de desempenho

Desempenho

Lucratividade Eficiéncia
Efetividade Orcamentalidade
Rentabilidade Rendimento

Eficacia Produtividade
‘ l Utilizacdo

Fonte: Francischini; Francischini (2017, p. 26).

Seguindo os conceitos de desempenho de Francischini e Francischini (2017),
€ possivel verificar os diversos aspectos de um sistema de producdo. Conforme os
autores, a avaliagao de desempenho permite, por exemplo, verificar se os recursos de
producéo estdo sendo utilizados de maneira adequada, se o que esta sendo produzido
estd em conformidade com o que foi planejado ou se esta sendo realizado de maneira
adequada. Aproximando-nos do ambito escolar, esse monitoramento do desempenho
pode implicar, por exemplo, verificar se a instituicdo estd atingindo a meta da
guantidade de alunos ou mensurar se a receita e a despesa chegaram aos resultados
esperados. Pode-se ainda verificar se o trabalho da equipe pedagdgica, através de
avaliacbes sistematicas internas e externas organizadas pela instituicdo, esta de

acordo com os objetivos definidos pela escola.
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Indicadores de desempenho, para Francischini e Francischini (2017), séao
medidas que apontam a comparacéo do que foi realizado pela operacdo em relacao
a uma expectativa ou objetivo, permitindo verificar o real estado de um problema e
monitorar aspectos criticos. Muller (2014) entende que, para serem realmente
eficazes, os indicadores devem ter um numero reduzido por setores dentro de uma
organizagdo assim como poucas metas, assegurando que nao se perca o foco no
trabalho. Dessa forma, o autor recomenda que haja um ndmero entre cinco e sete

indicadores por pessoa, 0 que facilita o seu gerenciamento.

3.2.2 Motivos para implantar indicadores de desempenho

Segundo Francischini e Francischini (2017), para implantar indicadores de
desempenho, o gestor deve saber qual o problema que deseja resolver. Além disso,
o acompanhamento de um indicador deve gerar beneficios que superem o0s custos.
Na Figura 6, apresentam-se 0s motivos que podem levar uma organizacao a aplicar

os indicadores de desempenho.

Figura 6 - Beneficios para implantar indicadores de desempenho
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Fonte: Francischini e Francischini (2017, p. 5).

Segundo Francischini e Francischini (2017), a comunicacéo de objetivos é um
dos motivos para implantar indicadores de desempenho na organizacao. Dessa forma,
busca-se que todos os envolvidos saibam os objetivos que a organizacdo pretende
alcancar e o que é esperado de cada setor, de acordo com o planejamento inicial.
Com os indicadores de desempenho, a comunicagao deve ficar mais clara.

Os autores trazem outro ponto importante que leva a implantacdo dos
indicadores: a motivacdo da equipe. Essa motivacdo € buscada por meio do
entendimento da realidade em que a organizagéo esta e pela sinalizagdo da direcédo
desejada com a implementacdo do planejamento estratégico. Para motivar 0s

profissionais que atuam na organizacao, € necessario mostrar beneficios decorrentes



41

do atingimento das metas, o que pode acontecer por meio da remuneracdo ou
meritocracia.

Para os autores, o direcionamento de melhorias na organizagao deve fazer com
gue se V& ao encontro das expectativas dos clientes, trazendo motivacdo para os
colaboradores e beneficios para organizacdo. Deve-se identificar como estdo as
expectativas dos clientes, comparar a atuacdo da organizacdo no mercado, saber
onde melhorar os processos estabelecendo novos parametros, comparando a
performance e o desempenho a que se deseja chegar (FRANCISCHINI;
FRANCISCHINI, 2017).

Francischini e Francischini (2017) apresentam ainda o KPI — Key Performace
Indicator, que significa indicador-chave de desempenho na traducéo para o portugués.
Para os autores, um gestor deve ter poucos indicadores para monitorar; assim, mais
focada sera a atividade do gestor de acordo com seu nivel hierarquico e/ou funcional.
Por essa razdo, devem ser selecionados apenas 0s mais importantes indicadores para
0 negocio. Todos devem ter claros seus objetivos, quais as variaveis mais relevantes

para seu acompanhamento.

3.2.3 Sistema de Medicao de Desempenho (SMD)

O sistema de informacéo adequado para coleta de dados, para Francischini e
Francischini (2017, p. 111), € um “sistema de medi¢do de desempenho (SMD)”, um
meio para que a empresa atinja os objetivos propostos pela sua gestdo e ndo um fim
em si mesmo. Trata-se se um sistema de informacdo para coleta de dados. Os
eventuais gapst encontrados devem levar a agdes corretivas, conforme Francischini e
Francischini (2017). Caso o valor de um indicador n&o atinja sua meta, entdo ha uma
lacuna, sendo necessaria uma acao do gestor para corrigir 0 processo produtivo.

De acordo com Francischini e Francischini (2017), a rastreabilidade dos
indicadores € uma propriedade que permite interpretar os objetivos da organizacéo,
medindo os efeitos que o gestor deseja. O SMD deve ter indicadores de causa que
levem ao problema direcionado pelo indicador de efeito. Os efeitos, por sua vez, tém
uma causa que, apos diagnosticada, deve levar a uma acao para corrigi-la e produzir
o efeito desejavel e minimizar ou acabar com um efeito indesejavel. Os autores

explicam com um exemplo sobre o0 custo do produto como efeito do processo

Lpara Francischini e Francischini (2017), gaps sao lacunas que devem ser resolvidas para se chegar a
um objetivo.
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produtivo. Nesse caso, 0 SMD deve ser capaz de identificar se a causa do gap esta
no custo dos materiais, no custo da méo de obra, no custo de equipamentos ou nos
gastos gerais de producao. Se a causa principal estiver nos custos de mao de obra, o
SMD deveré identificar se a quantidade de funcionarios esta de acordo com o
estabelecido no orcamento, ou se 0 salario e beneficios estdo de acordo ao orcamento
ou ainda se a produtividade da méo de obra esta conforme o que foi estabelecido na
previsdo do orcamento. Dessa forma, ao ser diagnosticada a causa principal, cabe
fazer uma agéo corretiva (FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2017). Para os autores,
€ importante que seja feito o alinhamento dos indicadores: todos os esforcos da
organizacdo devem estar na mesma direcdo para que se chegue ao resultado
desejado. Depois de objetivos e indicadores definidos, a alta administracéo estabelece
etapas e o0s objetivos especificos; assim, toda a organizacado podera acompanhar se
as acoes estdo sendo realizadas adequadamente.

Segundo Francischini e Francischini (2017), a meritocracia baseada em
indicadores é uma das aplica¢cdes mais utilizadas nas organiza¢des. Um exemplo é a
remuneracao variavel dos colaboradores, como participacdo nos lucros e resultados
(PLR). A meritocracia pode oferecer bons resultados, mas, para os autores, deve-se
estar atento porque podem ocorrer desvios nos procedimentos, como, por exemplo,
negligenciar-se a qualidade do produto e servigo no intuito de aumentar a quantidade,
prejudicando o propésito da organizacéo.

Camillis (2018) apresenta um sistema de indicadores de desempenho

representado na Figura 7:
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Figura 7 - Sistema de indicadores de desempenho
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Fonte: Camillis (2018, p. 52).

Percebemos, na Figura 7, a hierarquia dos niveis operacional, tatico e
estratégico, ja mencionada em outra secao deste estudo. Para Camillis (2018), o nivel
operacional abarca os indicadores de processos que existem na organizagdo, com
importancia de valor para o cliente. O nivel tatico, que é o da média geréncia,
possibilita a tomada de decisédo gerencial, com seus indicadores sendo diretamente
ligados aos aspectos que fazem parte de produtos, servigcos, fornecedores e clientes.
No nivel estratégico, estdo os indicadores que representam posicdo frente aos
concorrentes e o posicionamento estratégico da organizacdo. Indicadores do nivel
estratégico levam em conta as necessidades do mercado e da concorréncia. Esses
indicadores tém pouco a ver com 0s processos, mas trazem impactos nos resultados,
demonstrando o cumprimento da misséo e visdo da organizacgao.

3.2.4 Balanced Scorecard

Nesta secao, tratamos do Balanced Scorecard (BSC), um dos métodos mais
utilizados por organizacbes para elaboracdo de um sistema de medicdo de
desempenho. Serdo abordadas as perspectivas do BSC, o mapa estratégico e os
desdobramentos dos objetivos e indicadores.

Inicialmente, vamos utilizar as definicbes de Robert S. Kaplan, professor da
Universidade de Harvard, e David P. Norton, consultor em gestdo de empresas.
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Ambos participaram de um projeto patrocinado pela empresa KPMG, um estudo para
elaboracdo e acompanhamento do planejamento estratégico de diversas empresas
relacionadas. O estudo mostrava que os métodos que essas empresas utilizavam para
avaliacdo do desempenho organizacional empregavam a utilizacdo de indicadores
contabeis e financeiros, mas esses indicadores estavam tornando-se obsoletos,
fazendo-se necessaria a criagdo de um método novo para medicdo de desempenho.

Kaplan e Norton (1997) conceberam uma ferramenta pensando para além da
parte financeira da organizagdo. O Balanced Scorecard, conhecido por BSC, foi
elaborado para “construir capacidades competitivas de longo alcance e o objetivo
estatico do modelo tradicional de contabilidade financeira de custos criou uma nova
sintese: o Balanced Scorecard.” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 8). O Balanced
Scorecard considera as medidas financeiras, porém ndo somente o historico
financeiro, mas também as melhorias de longo prazo em processos, tecnologias e
clientes.

Para Muller (2014), o BSC é bastante discutido nas organizacdes e vem se
destacando, sendo usado inclusive como referéncia de medi¢cdo de desempenho em
alguns prémios de gestdo, como o Prémio Nacional para a Qualidade (PNQ). Para o
autor, o BSC nédo é soberano em relacdo a outros modelos de avaliacdo de
desempenho, mas se destaca.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a declaracéo da misséao, de maneira individual, pode
nao mobilizar todos os colaboradores da organizacdo a buscarem 0s objetivos
desejados. O BSC, como ferramenta facilitadora, transforma a visao individual em uma
visdo compartilhada por todos na organizagdo. Para os autores, o BSC “cria uma
estrutura, uma linguagem para comunicar a missao e a estratégia e utiliza indicadores
para informar os funcionarios sobre vetores do sucesso atual e futuro” (KAPLAN;
NORTON 1997, p. 24), direcionando a energia dos colaboradores da organizacao para
realizar as metas de longo prazo, reorganizando setores para chegar a uma meta
comum. Para Mdller (2014), o BSC nao se resume a um simples grupo de indicadores;
ele constitui um sistema gerencial que direciona também para as habilidades e
conhecimentos dos colaboradores de diversos setores da organizacdo em busca da
realizacdo de metas estratégicas. De acordo com o autor, o BSC é uma forma de
transmitir a visdo em objetivos claros, traduzidos no sistema de medicdo de
desempenho. Conforme a Figura 8 apresenta, podemos observar que o BSC € uma

etapa de um processo continuo, que vai agregando valor.
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Figura 8 - A estratégia € uma etapa de um processo continuo
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Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 33).

( Objetivos pessoais \

Segundo a Figura 8, a missdo € o ponto de partida, mas existem etapas
fundamentais para que a estratégia chegue ao resultado estratégico esperado pela
organizacao. Conforme Costa (2008, p. 58), “o Scorecard ndo é util para definir a
estratégia e, sim, para implementa-la”. O objetivo do BSC é o desdobramento da
estratégia em objetivos e medidas que mostrem os resultados esperados das acoes
planejadas para o cumprimento da estratégia.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o BSC nédo é somente um sistema de
medidas taticas ou operacionais, trata-se de um sistema de gestdo para monitorar a
estratégia a longo prazo. Para os autores, o BSC ndo se limita a medida de
desempenho financeiro e nao financeiro, pois € norteado pela misséo e pela estratégia
da unidade de negdcio.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 15), “o Balance Scorecard permite que o
planejamento estratégico seja integrado ao processo orgamentario da organizagao”.

Juntamente com o planejamento estratégico, deve ser considerado o planejamento
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orcamentario, para que nao faltem os recursos necessarios aos projetos voltados para
o atingimento das metas do BSC.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 24), o Balanced Scorecard (BSC) “traduz
a missdo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de
desempenho que serve de base para um sistema de medi¢ao e gestao estratégica”,
como um sistema com o0 objetivo de gerenciamento a longo prazo. Segundo os
autores, o BSC busca transformar a missdo e estratégia em objetivos e medidas,
organizados de acordo com quatro perspectivas, conforme a Figura 9, que detalha o

movimento que a visao e a estratégia devem ter sobre as perspectivas.

Figura 9 - Quatro perspectivas do BSC
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10).

Para Miuller (2014), um dos pontos fundamentais do BSC sé&o as relagdes de
causa e efeito, a integracdo dos indicadores nas diversas perspectivas e estas
estratégias e visdo estabelecidas no planejamento estratégico. Esse sistema de

medicdo torna explicitas as relagbes entre os objetivos nas diversas perspectivas,
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assim podendo ser mais facilmente identificados os motivos por que uma estratégia
nao chegou ao resultado esperado.

O BSC mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas
equilibradas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, e do
aprendizado e crescimento, caracterizadas como unidades de propdsito, sendo todas
as medidas preparadas para execucdo de uma estratégia.

Para Kaplan e Norton (1997), a primeira perspectiva € a financeira, antes vista
pelos gestores como a uUnica forma de mensurar o resultado da organizacdo. De
acordo com os autores, o BSC continua a pensar nas consequéncias econémicas das
acOes consumadas, pois as medidas financeiras de desempenho avaliam se a
estratégia, a implementacdo e a execucdo estdo contribuindo para um resultado
financeiro positivo. Para Muller (2014), os objetivos financeiros devem nortear o
desempenho esperado a longo prazo e servir de meta para os objetivos das outras
perspectivas do BSC.

A segunda perspectiva é a do cliente. Para Kaplan e Norton (1997), o gestor
deve contemplar os segmentos de cliente e mercados em que a unidade de negdcio
compete e as medidas do desempenho nesses segmentos. Entre as medidas de
resultados esperados na organizacdo, podem estar a satisfacdo e retencdo de
clientes, aquisicdo de novos clientes, a lucratividade e a participagdo dos clientes.
Segundo os autores, se os indicadores relativos ao cliente estdo negativos, a
organizacdo podera adotar estratégias como aumentar a rapidez da producédo e a
pontualidade na entrega ou até desenvolver novos produtos ou servi¢os para atender
sua clientela, proporcionando maiores lucros financeiros futuros (KAPLAN; NORTON,
1997).

Na terceira perspectiva, Kaplan e Norton (1997) falam a respeito dos processos
internos que podem ter influéncia na satisfacéo do cliente e nos objetivos financeiros
da organizacdo. Nessa perspectiva, 0s gestores identificam 0s processos internos
criticos nos quais a instituicdo deve melhorar. O BSC permite identificar os processos
novos da organizacao, 0s objetivos financeiros e dos clientes a que a organizacao
deve chegar para alcancar um resultado de qualidade. Outra abordagem feita pelos
autores no BSC € a inclusdo de processos de inovacao na perspectiva de processos
internos, buscando inovacdes em produtos e servigos oferecido aos clientes.

A quarta perspectiva, que tem foco no aprendizado e crescimento, identifica as

lacunas entre as capacidades atuais dos colaboradores, sistemas, procedimentos, e
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tudo que for preciso para se chegar a um desempenho inovador. A organizacao
devera investir em qualificar seus colaboradores, melhorar tecnologias, sistemas e
alinhar rotinas e procedimentos da organizagéo (KAPLAN; NORTON, 1997).

O BSC ¢é uma metodologia utilizada na instituicdo Associacao Cristd de Mogos
do Rio Grande do Sul — ACM-RS, na qual atuo como gestora educacional. Trata-se
de uma importante ferramenta que esta contemplada no planejamento quinquenal
2017/2021. O BSC - Balanced Scorecard definido para a ACM-RS materializa a viséo
e a estratégia por meio de um mapa com objetivos e indicadores de desempenho,
organizados segundo cinco perspectivas diferentes: Sociedade, Econdmico-

Financeira, Clientes e Mercado, Processos e Capacitacdo e Desenvolvimento.

3.2.5 Mapa Estratégico e o BSC

Para Kaplan e Norton (1997, p. 283), “a meta do planejamento do BSC NAO é
desenvolver um conjunto de medidas”. Os indicadores descrevem os resultados
desejados, mostrando aonde se deseja chegar, e as metas sdo uma ferramenta de
motivacdo e avaliacdo. Para os autores, o BSC, acima de tudo, deve ser para a
organizagdo um novo sistema gerencial. Muller (2014), de forma convergente,
entende que o BSC é mais que um conjunto de indicadores, constituindo um sistema
gerencial que canaliza as energias, habilidades e o conhecimento dos colaboradores
de diferentes setores com foco na realizacdo da estratégia da organizacao. A Figura
10 oferece um exemplo de mapa estratégico com as etapas das quatro perspectivas

ja abordadas:



Figura 10 - Exemplo de Mapa Estratégico

Figura 12.1 Quantificagao da estratégia na Hi-Tek Manufacturing
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Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 377).

De acordo com Costa (2008), para a implantacdo de um mapa estratégico, €
necessario um desenho que tenha como proposito decodificar os processos de
escolhas. Dessa forma, é possivel para os gestores supervisionarem as etapas das
estratégias estabelecidas. Para essa autora, 0 mapa estratégico é o meio de vincular
o planejamento estratégico com o planejamento operacional. Ele deve ser estruturado
por objetivos estratégicos, medidas, metas e acdes, dispostos nas quatro perspectivas
de gestdo: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, e do
aprendizado e crescimento. O mapa estratégico deve ser organizado por objetivos
estratégicos e de forma sucinta e clara, em relatorio inico, em uma pagina, com seus
desdobramentos em paginas adicionais. O mapa estratégico, assim, pode auxiliar os
gestores a ndo perderem tempo com assuntos operacionais.

Segundo Costa (2008), no desenho do mapa estratégico, devem constar 0s
objetivos, metas, medidas e a¢des, sendo esses elementos essenciais para qualquer
sistema de gestdo e controle. E importante ter um elemento avaliador para a
comparacao do desempenho medido com uma referéncia. De acordo com Kaplan e
Norton (1997), ao criar um sistema gerencial integrado, a maioria das organizacoes

tem um calendario a seguir que identifica 0s processos gerenciais € 0 cronograma
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para as atividades de cada processo, normalmente guiado por uma organizacao
orcamentaria. Segundo os autores, o calendario gerencial absorve estratégias como:
formulacdo da estratégia e atualizacdo dos temas estratégicos; relacdo com o0s
objetivos e recompensas pessoais; relagdo com planejamento, alocacao de recursos
e orcamentos anuais e feedback e aprendizado estratégico.

Depois de definidos os objetivos, para dar continuidade a estratégia, é
necessario ver a forma de acompanhar os resultados e supervisionar o cumprimento
dos objetivos estratégicos para se chegar ao resultado geral (COSTA, 2008). Afirma
a autora que o BSC envolve um conjunto de medidas de avaliacdo de desempenho,
mas, para ser facil em sua utilizacdo, deve conter um nimero reduzido de medidas,
apenas aquelas consideradas essenciais para avaliar se 0s objetivos da estratégia
estdo sendo cumpridos. Segundo a autora, as medidas podem ser de diagnostico, que
monitoram se a organizacdo esta sob controle e indicam a ocorréncia de situacoes
gue necessitam atencdo imediata, e as medidas estratégicas, que sao as que definem
a estratégia visando os objetivos ao longo prazo (COSTA, 2008).

Segundo Costa (2008), é necessario definir as metas de desempenho para que
sejam cumpridos os objetivos estratégicos. As metas demonstram a velocidade que a
mudanca deve ter para o cumprimento da estratégia. Essa é a quantificacdo do
desempenho a ser medido. Estabelecendo as metas, sera mais facil de acompanhar
o indice, que terd como referéncia avaliar as a¢6es tendo em vista as metas de curto
prazo. Espera-se, como resultado do conjunto das areas diferentes, que as mudancas
nao acontecam de forma rapida e sim de maneira gradual.

Costa (2008) ressalta a necessidade de uma boa comunicacdo dentro da
organizagdo. Assim, € necessario mostrar claramente o mapa estratégico e comunicar
gue essa ferramenta sera usada para avaliar o desempenho do negdécio e tomar
decisdes. Todos devem entender qual o desempenho esperado e sentir-se motivados
para buscar os resultados.

Segundo Costa (2008), a gestédo estratégica segue quatro passos, de acordo
com a Figura 11.
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Figura 11 - Os quatro processos da gestao estratégica
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Fonte: Costa (2008, p. 44).

Na Figura 11, é possivel verificar os quatro processos estratégicos. O primeiro
passo é formular, ou seja, elaborar o mapa estratégico. Esse passo tem como objetivo,
de acordo com Costa (2008, p. 44), “construir um consenso em torno da visao da
empresa e da estratégia necesséaria para tanto”, integrando objetivos e medidas
direcionadas para 0 sucesso a longo prazo, mostrando como a organizacao deseja
transformar ativos intangiveis em ativos tangiveis.

Para Costa (2008, p. 45), “a forma de conseguir maior comprometimento e criar
um clima favoravel para a colaboracdo é recorrer aos notorios saberes existentes na
organizacdo”. Para a autora, os gestores devem participar da elaboragdo dos
objetivos, metas e os planos de acdo para pér em pratica os planos estratégicos.
Gestores dos varios niveis devem participar da elaboracdo do mapa, pois eles deveréo
ajudar a comunicar aos colaboradores o que esta sendo esperado por todos. A
participacdo no processo configura uma vinculacdo estratégia-operacdo e
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consequentemente aumenta as chances de todos se comprometerem e se
responsabilizarem, estabelecendo as prioridades nas atividades que realizam.

O segundo processo que Costa (2008, p. 45) expde é o de comunicar. De
acordo com a autora, divulgar tem como objetivo “promover a compreensdo da
estratégia, da necessidade da interacdo das areas para cumprir a estratégia e de
motivar as pessoas a realiza-las”, um processo continuo para compreensao da
estratégia e informacao dos resultados. Podem ser utilizados os talentos internos da
organizacao, sistemas formais ou informais de comunicacgao e treinamento. Para uma
comunicacéo efetiva, deve haver programas de incentivos e vinculados ao Scorecard.
O desempenho total depende da comunicacdo clara, incentivos e recompensas
ligados ao que estd determinado no mapa, podendo basear-se no alcance de metas.
O maior desafio da organizagéo é identificar a melhor forma de incentivar as pessoas
respeitando a cultura local.

O terceiro processo, segundo Costa (2008), € planejar, pois, depois de alinhar
recursos humanos com a estratégia, é preciso um planejamento priorizando as a¢des
e recursos, integrando a operacao e as financas com as estratégias. Para a autora,
0s gestores devem estabelecer prioridades, com atencdo nos recursos e no tempo,
com iniciativas para direcionar a empresa aos objetivos estratégicos de longo prazo.
Depois de definida a estratégia, o BSC faz com que os gestores se direcionem a
melhorar 0s processos criticos para realizacdo da estratégia na organizacao,
alinhando as acdes. De acordo com Costa (2008), € preciso estabelecer metas de
curto prazo, assim os gestores estdo expandindo o processo tradicional de elaboracéo
do orcamento ao incorporar nesse processo 0s objetivos estratégicos. Porém, cabe
esclarecer que o foco principal ndo é a realizacao de curto prazo, mas sim atingir os
objetivos de longo prazo. Para a autora, uma vez estabelecida a estratégia e
identificados os direcionadores, o Scorecard faz com que os gestores redesenhem os
processos criticos para que 0s objetivos estratégicos da organizacdo sejam
realizados.

Para a autora, ndo podem faltar recursos para dar continuidade as acodes
estratégicas. Eventualmente, pode-se verificar outras formas de atingir as metas com
Menos recursos, mas, caso esses se tornem muito escassos, deve-se voltar ao mapa
estratégico buscando rever as estratégias e as metas.

De acordo com Costa (2008), o quarto processo € avaliar os resultados,

acompanhados quanto a seus aspectos financeiros e por outras questbes, como
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clientes, processos internos, recursos humanos e sistema de informacéo. Nesta fase,
segundo a autora, o BSC permite validar a estratégia e entender como esta
acontecendo 0 processo, alterando-o sempre que houver necessidade em funcéo de
novas aprendizagens.

Segundo Costa (2008), a comunicacao regular a todos os colaboradores deve
ser clara e com periodicidade para manter todos atualizados sobre os resultados
alcancados e n&o alcangados; assim, o controle passa a ser de todos e passa a ser
visto como resultado da equipe toda. Para a autora, os meios mais utilizados séo e-
mail, periddicos internos e internet. Costa sugere que até mesmo os clientes da
organizacdo recebam uma comunicacéo sobre o desempenho. Para uma informacéo
eficaz, a organizagao precisa ter analisado informacdes de feedback dos clientes e de
desempenho, de forma a ter analisado a origem de eventuais problemas e
encaminhado boas solu¢des. Diz a autora que, quanto mais informacdes eles tiverem,
melhor sera a informacéo obtida deles para os planejamentos futuros.

Para Costa (2008), o gestor deve convencer a todos que a organizagao precisa
mudar e, para que as mudancas acontecam, € necessario a intervencdo em trés
momentos no BSC. No primeiro momento, € necessario mobilizar a organizacéo para
essa mudanca; no segundo momento, o gestor deve servir de guia para essa
transicao; e, no terceiro momento, o BSC deve ser consolidado como instrumento de

gestao para controlar a operacéo e o desempenho dos colaboradores da organizacao.

3.3 GESTAO EDUCACIONAL

A gestdo educacional € uma concepcdo que ainda vem se constituindo.
Segundo Luck (2015), no Brasil, por volta de 1990, comecou-se a dar grande
importancia as demandas da gestdo educacional, com a atenc¢éo voltada para uma
mudanca de paradigma introduzida pelo conceito de gestéo, que vai além do enfoque
limitador da administracao que era utilizado até ent&o.

O processo de gestédo, segundo Liick (2015), exige acdes amplas e continuadas
gue devem contar com multiplas dimensbes técnicas e politicas que sé serdo
eficientes quando se articulam entre si, conectando diferentes concepc¢des para que

seja possivel uma referéncia mais abrangente para a gestao educacional.
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Para Luck? (2015), o conceito de gestéao é resultado de uma nova compreensao
da conducéao do futuro da organizacéo, levando em consideracao o todo em relacao
com as suas partes, produzindo efeito real sobre o coletivo. A gestdo aparece como
superacao das limitagbes do conceito de administragéo, uma mudanca de paradigma
da forma como se percebe e reage em relacdo aos fatos. Existe um esfor¢co para
melhoria do ensino brasileiro, e sua evolugcdo busca no processo de gestao
educacional uma forma de “gerir a dindmica do sistema de ensino como um todo e de
coordenacdo de escolas em especifico, afinado com as diretrizes e politicas
educacionais publicas” (LUCK, 2015, p. 35). De acordo com a autora, “o conceito de
gestdo, tendo em vista seu carater paradigmatico, ndo se refere a este ou aquele
segmento, mas ao sistema de ensino como um todo”, de forma horizontal e vertical,
nao se constituindo em uma funcéo limitada a quem possui o0 cargo maior dentro da
organizacdo. Todos tém a responsabilidade com os resultados educacionais efetivos
e significativos. A autora afirma que os professores devem ter mais participacdo na
tomada de decisdes, pois essa interacdo € necessdéria nas dimensdes politicas e
pedagdgicas no direcionamento do destino de acdes da organizacao educacional.
(LUCK, 2015).

Para Lick (2015), mudancas importantes na gestdo aconteceram com o passar
dos anos, como a percepcao de que problemas globais precisam de a¢des conjuntas
de maneira participativa e, dessa forma, compreende-se que a concepcao de gestéao
supera a de administracéo, e ndo a substitui.

De acordo com Luck (2015, p. 57), a administragao € um “processo racional e
linear e fragmentado de organizacao e de influéncia estabelecida de cima para baixo
e de fora para dentro das unidades de agao”, de forma mecanica, para que os objetivos
institucionais sejam realizados. Para a autora, administrar € comandar e controlar com
uma visao objetiva sobre a realidade e com a¢des sobre um ambiente previsivel. De
forma controladora, o administrador cobra os resultados a partir de um poder funcional
de cima para baixo. Foi uma visao predominante e atualmente tem varias visées sobre
0s conceitos da administracao.

Lick (2015) apresenta aspectos gerais das mudancas que caracterizam a

passagem da concepcgao de administracao para a de gestdo no contexto educacional

2 Do ponto de vista da literatura sobre gest&o, tomando-se especialmente Mintzberg et al. (2007) como
referéncia, pode-se afirmar que Lick (2015) se refere a uma mudanca de um modelo de gestéo para
outro, e ndo necessariamente de uma mudanca da administracdo para a gestao.
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em um nivel mais complexo e significativo. O primeiro aspecto que Lick (2015, p. 66)
ressalta é a passagem da “Optica fragmentada para a optica organizada pela viséo de
conjunto”. Partindo de uma visdo fragmentada da realidade, a educacdo se
desenvolveu, da mesma forma que outras areas de intervengdo e conhecimento,
formando areas especificas de atencdo, como a forma de conhecer 0 processo
educacional para melhor nele atuar. Por outro lado, a 6tica organizada pela visao de
conjunto, conforme a autora nos traz, “estabelece interdependéncia de partes entre si
e destas com 0 seu conjunto, acao interativa e processual sobre o conjunto em uma
percepcdo da realidade como € em sua condigdo concreta e substantiva” (LUCK,
2015, p. 70). Sintetizando a passagem de uma tendéncia para outra, considerando a
gestdo e o alcance de seu trabalho, a autora afirma que “problemas globais e
complexos demandam uma visao abrangente e articuladora de todos os segmentos e
acdes” (LUCK, 2015, p. 69).

O segundo aspecto que Luck (2015, p. 70) considera é a passagem “da
limitacdo de responsabilidade para expanséo”. Na concepc¢éo tradicional, a visdo dos
participantes no ambiente escolar acaba delimitando suas responsabilidades a
afazeres burocraticos, fazendo com que deixem de ver o todo e de se sentirem
responsaveis pelo todo. Como resultado, ndo é usado o potencial do profissional de
maneira eficaz, como um diretor de escola que cumpre a legislacéo, mas nao interfere
na dindmica pedagdgica da escola em que atua, ou ainda quando os profissionais nao
se sentem responsaveis pela organizacdo, fazendo somente sua funcdo sem se
preocupar com os resultados (LUCK, 2015). A expansdo de responsabilidades
pressupde que atividades complexas que muitas vezes acontecem nas agdes
educacionais requerem ac¢des em conjunto. Com a expansao de responsabilidade,
cria-se um ambiente e oportunidades de crescimento para todos. “O processo
educacional s6 se transforma e se torna mais competente na medida em que seus
participantes tenham consciéncia de que sao responsaveis pelo seu desenvolvimento
e seus resultados.” (LUCK, 2015, p. 76).

De acordo com Luck (2015, p. 77), um terceiro aspecto € o movimento “da
centralizagcéo da autoridade para a sua descentralizagao”. Luck (2015, p. 77) afirma
que a “centralizagdo da autoridade e, consequentemente, da responsabilidade pela
tomada de decisdo estad associada ao modelo de administracdo caracterizado pelo
distanciamento entre os que formulam politicas e programas de acédo” e os que

desenvolvem e seus usuarios. A realidade educacional é dindmica, muito complexa,
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nao sendo possivel prever um ambito centralizador para todas as acles e
movimentos. Lick (2015) diz que, no caso da gestdo de um sistema de ensino, a
transferéncia de competéncias para a escola € importante para a construcdo de sua
autonomia, permitindo que a organizacao promova responsabilidades juntamente com
a comunidade escolar e liderancas pedagogicas. A gestdo de uma escola precisa
envolver a todos na construcdo e implementacdo do projeto politico-pedagdgico.
Todos que compdem a escola, como os professores, funcionérios e alunos, devem
estar abertos ao dialogo e a construgéo, sendo a educacdo uma responsabilidade de
toda a comunidade escolar.
Como o quarto aspecto a considerar, Lick (2015, p. 82) aponta a necessidade
da passagem “da agao episodica por eventos para o processo dinamico, continuo e
global’. A autora explica que é “possivel identificar que a realizagdo de acgdes
episddicas estd associada a falta de visdo de conjunto e de pensamento estratégico
em relacdo aos processos educacionais” (LUCK, 2015, p. 84). Passando para o
processo mais dindmico, continuo e global, evita-se a necessidade de respostas
imediatas e com rapido resultado.
A compreensdo da visdo, missao, valores e principios assumidos pela escola,
assim como dos seus objetivos e metas, constitui-se em condi¢des para o
estabelecimento da unidade entre as diferentes a¢des educacionais, de modo

a dar o sentido de continuidade entre elas e obter resultados mais amplos e
consistentes. (LUCK, 2015, p. 84).

A autora indica que o quinto aspecto envolve um deslocamento “da
burocratizagdo e da hierarquizagéo para a coordenacéo e horizontalizagdo” (LUCK,
2015, p. 86). A burocratizacdo e a hierarquizacdo sdo necessarias para a organizacao
dos processos burocraticos da organizacdo, com seus limites, regras e competéncias
para cada funcdo de acordo com a hierarquia definida, assim como a organizacao de
normas, técnicas e regulamentos especificos. Mas tem que haver o cuidado para que
a divisao de cargos e funcdes nao atrapalhe o andamento dos processos e tampouco
pressione o0s colaboradores na organizagdo. A visdo de hierarquizacdo e
burocratizacdo deve evoluir para um melhor desenvolvimento e aperfeicoamento da
totalidade dos membros da organizacdo em busca de resultados com objetivos em
comum (LUCK, 2015, p. 90).

Segundo Lick (2015, p. 92), o sexto e ultimo aspecto diz respeito a uma
passagem “da acéo individual para a coletiva”. No ambito educacional, € comum ver

um comportamento de competicdo, sem a busca por resultados de objetivos em
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comum. Verifica-se isolamento em nome da autonomia didatica, sem o esfor¢co no
trabalho em conjunto para acfes mais efetivas para resultados dentro da instituicéo.
Porém, a educacdo € um processo interativo, que forma seres sociais que se
desenvolvem a partir da interacdo com o outro. A educacédo, segundo a autora, € um
processo complexo, que exige acdes conjuntas e articuladas. O compartilhamento faz
com que as pessoas se tornem mais felizes dentro da instituicdo de ensino. A
concepcao da gestdo educacional € um movimento para a mobilizagédo de talentos e
da sinergia para criar experiéncias positivas promissoras na formacao dos alunos. O
desenvolvimento da capacidade de formar equipes talentosas depende da capacidade
de lideranca de seus gestores. (LUCK, 2015).

De acordo com Libéaneo (2018, p. 115), a ideia de gestao na historia brasileira
“tem se caracterizado por uma cultura personalista, isto é, o poder governamental &
personalizado, como se a pessoa que detém o cargo fosse a responsavel solitaria
pelas decisbdes”. O autor explica que, quando se fala referindo-se ao governo, indica-
se muitas vezes o presidente, o governador ou o prefeito, atribuindo as decisbes a
uma pessoa isolada que exerce o cargo mais alto. Essa cultura estabelecida torna
dificil a préatica da participacdo nas acdes realizadas na escola, pois considera o gestor
como o responsavel Unico pela tomada de decisbes. A cidadania, para esse autor,
requer esfor¢o dos educadores, estimulando a pratica de participacdo na organizacao
e servigcos oferecidos na vida escolar. A escola deve cumprir um papel social de
mediacao, influenciando na formacdo humana, considerando objetivos politicos e
pedagdbgicos em seu processo educacional (LIBANEO, 2018).

Para o autor, os termos “gestao” e “direcéo”, dentro do campo educacional, sdo
percebidos muitas vezes como sinbnimos que se confundem com 0S processos
administrativos, mas “o centro da organizacdo e do processo administrativo € a
tomada de decisao”, e o processo de fazer a decisido funcionar € denominado gestao
(LIBANEO, 2018, p. 88). Dessa forma, a gestdo é a atividade que organiza meios e
procedimentos para atingir os objetivos da organizacdo de acordo com os aspectos
gerenciais e administrativos. Segundo Libaneo (2018, p. 88), “a dire¢cado é um principio

e atributo da gestao” que orienta um conjunto de pessoas, buscando os objetivos da
organizacédo, colocando em agao o processo de tomada de decisdo e coordenando
trabalhos pensando na melhoria da instituicdo. Para o autor, a direcdo, no contexto
educacional, pode ser centralizada ou ser uma direcdo participativa, como sera

7

abordado a seguir neste estudo. O diretor de escola é responséavel pela parte
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administrativa e pedagogica, necessitando do conhecimento das duas areas para uma
boa gestdo da escola e melhor atuacdo. Cabe ao diretor coordenar, organizar e
gerenciar, em conjunto com o0s demais especialistas técnico-administrativos que
compdem a escola, com decisdes assumidas pela equipe escolar e pela comunidade
(LIBANEO, 2018).

Libaneo (2018) afirma que gestdo envolve a tomada de decisdes, a direcdo e 0
controle dessas decisdes para que funcionem e cheguem aos objetivos estabelecidos.
Assim, o0 conceito de gestdo da escola é superior ao conceito de administracao. De
acordo com Libaneo (2018), o gestor da escola, como dirigente, deve ter uma visao
global e uma atuacédo dentro da escola no que diz respeito aos aspectos pedagagico,
cultural, administrativo e financeiro. E um lider perante a comunidade escolar,
trabalhando os desejos e expectativas da comunidade, articulando a adesédo e
participacdo de todos na gestdo dos projetos comuns. Na proxima secdo, sera
abordado o tema das politicas educacionais na educacao basica que regulamentam

0 sistema de ensino.

3.3.1 Politicas Educacionais na Educacéo Bésica

Akkari (2011) define politicas educacionais como decisdes explicitas ou
implicitas que podem conter orientagdes para guiar futuras decis6es, abrangendo,
como componentes principais: a legislacdo, como leis e regulamentacdo escolar;
financiamento; controle de execucgao, que acontece pela administracédo e gestao das
instituicbes de ensino; e relacbes com a economia e a sociedade civil (coordenacdes
e articulagbes). Para o autor, politicas educacionais sdo um conjunto de decisdes
tomadas antecipadamente para orientar a sociedade em relacdo a escola, visando
assegurar adequacOes entre as necessidades sociais de educacdo e 0s servicos
prestados pelos sistemas educacionais. Assim, 0 objetivo é alinhar os elementos das
politicas publicas as necessidades socioculturais, por isso essas politicas devem estar
em constante avaliagéo, analisando-se as escolhas anteriores e olhando para o futuro.
(AKKARI, 2011).

De acordo com Libaneo (2016), as politicas educacionais aplicadas a escola
nos ultimos anos tém sido influenciadas por orientagbes dos organismos
internacionais, produzindo um impacto considerdvel nas concep¢des de escola e
conhecimento escolar e na formulacdo de curriculos. Para o autor, as instituicoes

educacionais acabam seguindo expectativas definidas pelos organismos
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internacionais ligados as grandes poténcias econdmicas mundiais, com base em uma
agenda globalmente estruturada para a educacdo, as quais se reproduzem em
documentos de politicas educacionais nacionais como diretrizes, programas e
projetos de lei.

A educacéo, na linguagem dos documentos do Banco Mundial, € a solugéo
para prevenir problemas da expanséao capitalista em decorréncia da marginalidade e
da pobreza. Sob essa perspectiva, caberia as escolas oferecerem o minimo de
aprendizagem aos educandos atendendo demandas imediatas e simplificadas como
somente preparacao para o trabalho; dessa maneira, a funcéo do ensino fica reduzida
a passar os conteudos basicos, desvalorizando o papel do professor e, em
consequéncia, tudo o que diga respeito & pedagogia, a didatica, ao ensino (LIBANEO,
2016). Para o autor, essas politicas levam ao empobrecimento da escola e aos baixos
indices de desempenho, atuando na exclusdo social dos alunos na escola, antes
mesmo da excluséo social promovida na sociedade (LIBANEO, 2016). A escola, desse
modo, acaba tendo a fungéo de controle politico e social da sociedade.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Brasileira (LDB 9394/96) é a
legislacdo que regulamenta o sistema educacional do ensino publico e privado no
Brasil, da educacao béasica ao ensino superior. A LDB € a mais importante lei brasileira
gue se refere a educacao, norteando a atuacdo dos estabelecimentos de ensino. A
LDB trata sobre a oferta da educacdo basica por instituicdo privada no Art. 20
(LDB 9394/96).

As instituicbes privadas de ensino se enquadrardo nas seguintes categorias:
| — Particulares em sentido estrito, assim entendidas as que sao instituidas e
mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas de direito privado que
ndo apresentem as caracteristicas dos incisos abaixo;

Il — Comunitarias, assim entendidas as que sdo instituidas por grupos de
pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas
educacionais, sem fins lucrativos, que incluam na sua entidade mantenedora
representantes da comunidade;

[l — Confessionais, assim entendidas as que sé&o instituidas por grupos de
pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas que atendem a
orientacdo confessional e ideologia especificas e ao disposto no inciso
anterior;

IV — Filantrépicas, na forma da lei.

Conforme a LDB, os curriculos da educacao infantil, do ensino fundamental e
do ensino médio devem ter uma base nacional comum, a ser complementada, em
cada sistema de ensino e em cada escola, conforme exigido pelas caracteristicas
regionais e locais da sociedade, da cultura, da economia e dos educandos (BRASIL,

2017). Para atender a essa determinacdo da LDB, foi criada a Base Nacional Comum
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Curricular (BNCC), um documento de carater normativo, que define o conjunto de
aprendizagens essenciais que todo aluno deve percorrer ao longo da educacédo
basica. Esse documento normativo aplica-se a educagdo escolar de acordo com o
Artigo 1° da LDB. Ao longo da Educacdo Basica, as aprendizagens essenciais
definidas na BNCC devem assegurar aos estudantes o desenvolvimento de um
conjunto de competéncias gerais, possibilitando, no ambito pedagdgico, os direitos de
aprendizagem e desenvolvimento (BRASIL, 2017). Novos componentes curriculares
de caréater obrigatério na Base Nacional Comum Curricular dependerdo de aprovacao
do Conselho Nacional de Educacdo e de homologacéao pelo Ministro de Estado da
Educacao.

Assim, cabe as escolas, em suas respectivas esferas de autonomia e
competéncia, incorporar aos curriculos e as propostas pedagoégicas a abordagem de
temas contemporaneos que afetam a vida humana em escala local, regional e global,
preferencialmente de forma transversal e integradora, propiciando bons resultados.
Por se constituir em uma Politica Educacional, a implementagdo da BNCC requer o
monitoramento do MEC, de acordo com organismos nacionais da area. (BRASIL,
2017). A educacao escolar tem inameros desafios. Um deles diz respeito as diferencas
entre as redes publicas e privadas no Brasil, que aumentam a desigualdade social.

O Censo Escolar da Educacgédo Basica € uma pesquisa realizada anualmente
pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep)
em articulagdo com as Secretarias Estaduais e Municipais de Educacdo, sendo
obrigatéria aos estabelecimentos publicos e privados de educacéo basica.

Conforme o Censo (MEC, 2020), o Brasil, em 2020, contava com 179.533
escolas de educacédo basica. Desse total, a rede municipal é responsavel por
aproximadamente dois tercos das escolas, seguida da rede privada. A Tabela 1
demonstra o numero de matriculas da educacdo bésica por dependéncia

administrativa, entre os anos de 2016 e 2020.



Ano

2016

2017

2018

2019

2020

Tabela 1 - Numero de matriculas da educacédo basica no Brasil

48.817.479

48.608.093

48.455.867

47.874.246

47.295.294

39.834.378

39.721.032

39.460.618

38.739.461

38.504.108

Dependéncia Administrativa

__ Total | Publica | Federal | Estacual | Municipal | _Privaca

392.565

396.482

411.078

404.807

405.997

16.595.631

16.222.814

15.946.416

15.307.033

15.199.500

22.846.182

23.101.736

23.103.124

23.027.621

22.898.611

8.983.101

8.887.061

8.995.249

9.134.785

8.791.186
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Fonte: Censo Escolar da Educacéo Béasica (MEC, 2020).

Houve diminuicdo generalizada das matriculas em 2020, se compararmos cada

categoria em relagéo a 2019, provavelmente devido ao fato de as aulas ndo serem

presenciais por causa da COVID-19, pandemia que criou dificuldades financeiras para

muitas familias.

A Figura 12 demonstra as matriculas em estabelecimentos na educacéo béasica

do Rio Grande do Sul, revelando que a maior quantidade de alunos estuda nas

escolas publicas.

Figura 12 - Matriculas e estabelecimentos na rede privada do estado do Rio
Grande do Sul

Matriculas na Educagdo Bdsica

Publica

TOTAL: 2.242.547

1.817.036 (81,0%)

Estabelecimentos da Educacéo Bdsica

Privada

425,511 (19,0%)

Publica

7.249 (73,5%)

TOTAL: 9.865

Privada

2.616 (26,5%)

Populacio

11.422.973

Rendimento Domiciliar Per Capita

R$ 1.759,00

3 Posicdo
no Pais

Fonte: Anuério da Educacgéo Bésica (BRASIL, 2021).

No Rio Grande do Sul, segundo a Figura 12, somente 19% das matriculas da

educacgédo basica sdo em escolas privadas. Quanto ao numero de estabelecimentos,

26,5% das escolas no estado do Rio Grande do Sul séo privadas.
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Segundo o Anuario da Educacéo Basica (BRASIL, 2021), no Rio Grande do
Sul, apenas 42,7% dos alunos da rede publica terminam o ensino fundamental com
aprendizagem adequada em Lingua Portuguesa. No Ensino Médio, sdo 39,7%. Em
Porto Alegre, os percentuais sdo 35,6% e 38,2%, respectivamente. Além disso,
apenas 65 de cada 100 jovens do estado concluem o Ensino Médio até os 19 anos.

O Anuario mostra o desempenho dos alunos do Rio Grande do Sul. Conforme
a Figura 13, considerando-se o desempenho dos alunos nas disciplinas de Lingua
Portuguesa e Matemética dos anos iniciais, os melhores resultados séo encontrados

nas escolas de ensino privado.

Figura 13 - Comparativo do Ensino Fundamental — Anos Iniciais do estado do
Rio Grande do Sul

EnSino Anos Iniciais
Fundamental

Lingua
Portuguesa Matemadtica

97,6 I’ 10,1 68 55,5 6.0

de criangas e

jovens de 6 a 14 Privada

anos na etapa 87.4 850 75
Publica
63,5 50,8 5,8
Estadual
65,5 522 58

Fonte: Anuério da Educacao Basica (BRASIL, 2021).

Segundo o Anuario da Educacéo Bésica, quadro similar é encontrado nos anos

finais do ensino fundamental, conforme demonstrado na Figura 14:
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Figura 14 - Comparativo do desempenho no Ensino Fundamental — Séries
Finais do estado do Rio Grande do Sul

Anos Finais

o Il;'rgzzguesq Matemdtica

' 295 472 27,2 4.8
Privada _ .

== -§76,9 m\sas 6.6
Publica . .
L NP \PYRI
Estadual

NP N\ Yoy

Fonte: Anuério da Educacgédo Bésica (BRASIL, 2021).

Também no ensino médio, os alunos das escolas de ensino privado do Rio
Grande do Sul ttm melhor desempenho do que os das escolas publica, como revela

a Figura 15.

Figura 15 - Comparativo de desempenho dos alunos do ensino médio do Rio
Grande do Sul

Ensino
Meédio s
- Portuguesa Matemadtica
70,6 30,4 458 13,5 4,2
e e Privada

., B s 6
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BN\, NN

Estadual
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Fonte: Anuério da Educacao Basica (BRASIL, 2021).

De acordo com o Anuario da Educacéo Basica (BRASIL, 2021), € possivel
perceber, no comparativo de desempenho em disciplinas de Portugués e Matematica,
gue os alunos das escolas de ensino privado tém maior desempenho desde as etapas

iniciais do ensino fundamental até o ensino médio. Porém, cabe refor¢car que mesmo
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os alunos do Ensino Médio das escolas privadas tém péssimo desempenho em
Matematica.

Em relacdo a esses numeros, convém ter atencdo a adverténcia feita por
Almeida, Dalben e Freitas (2013), que questionam a utilizacdo dos resultados das
avaliacdes de larga escala como Unica fonte para analise do trabalho desenvolvido
pelas escolas, pois os desempenhos médios coletados nao indicam o retrato fiel da
qualidade das escolas. A organizacdo do Ideb ndo avalia o nivel socioecondmico em
sua elaboracao, utilizando instrumentos com limitagdes que n&o avaliam de forma
completa as instituicbes, dessa forma passivel de erros.

Segundo Anuario da Educacdo Baésica Instituido em 1990, o Sistema de
Avaliacdo da Educacdo Bésica (Saeb) é o principal instrumento de andlise da
qualidade do Ensino Fundamental e do Ensino Médio, nas esferas municipal, estadual
e federal. A aplicacdo do Saeb é feita pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (Inep), mesmo 6rgao responsavel pelo Exame Nacional
do Ensino Médio (Enem). O Saeb € essencialmente conhecido pelas avaliagfes de
proficiéncia de Lingua Portuguesa e Matematica nos 5° e 9° do Ensino Fundamental
e 3° ano do Médio (BRASIL, 2021).

Segundo Almeida, Dalben e Freitas (2013), “o fator ‘desempenho’ esta
associado ao aproveitamento cognitivo dos alunos, em especial em Lingua
Portuguesa e Matematica, e o fator ‘rendimento’, ao fluxo escolar”, decidido a partir da
taxa de aprovacao de acordo com a razao entre o tempo para conclusdo da etapa de
escolarizacéo e o tempo de duragao para conclui-la.

Para os autores, é importante também avaliar a questéo cultural, como um bem
gue pode favorecer o estudante, podendo influenciar o sucesso escolar. A elaboracéo
dos indices deveria considerar o contexto em que a escola esta inserida, ja que o nivel
socioecon6mico dos alunos € a variavel que mais se correlaciona com suas notas,
tendo a maior parte de sua variabilidade explicada pelos fatores externos a escola.
(ALMEIDA; DALBEN; FREITAS, 2013).

Ainda ha um longo caminho a percorrer até termos uma educacdo mais
igualitaria em nosso pais. Contudo, o momento inédito vivido no mundo, sob o impacto
de uma pandemia, colocou um ponto de interrogagéo sobre a evolucado do ensino
brasileiro, pois ndo basta conhecer os niumeros da Educacéo para antever os desafios
gue virdo. Nao sabemos dimensionar por completo os efeitos provocados pela adocéo

das solucdes de ensino remoto ou, principalmente, 0s prejuizos para os jovens das
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camadas mais vulneraveis da populacdo, ja que muitos sequer tiveram acesso as
aulas virtuais. Um levantamento da Unesco mostrou que as escolas estiveram sem
aulas presenciais por aproximadamente dois tercos do ano letivo de 2020, e o Brasil
€ um dos paises que por mais tempo permaneceu com escolas totalmente fechadas,
em todo o mundo (BRASIL, 2021).

As politicas educacionais na educacdo basica demonstram uma série de
equivocos que devem buscar constantemente melhorias na qualidade na educacgéo e
dessa forma também diminuir a desigualdade social educacional. Na préxima secao
iremos falar sobre Gestdo Participativa na escola que possibilita 0 envolvimento da

comunidade nas resolucdes dos problemas.

3.4 GESTAO PARTICIPATIVA NA ESCOLA

Ao conceituar gestdo, Luck (2013, p. 21) afirma ser a “mobilizacao da
competéncia e da energia de pessoas coletivamente organizadas para que, por sua
participacdo ativa e competente, promovam a realizacdo o mais plenamente possivel
dos objetivos” da organizagado. Para a autora, o sucesso de uma instituicdo depende
da acdo construtiva de forma coletiva. De acordo com Luck (2013), o trabalho
educacional deve ser um esforco compartilhado com a participacdo de todos os
setores da organizacédo, criando sinergia para a resolucédo dos problemas de acordo
com os objetivos educacionais. Para Liick (2013, p. 23), sob uma gestéo participativa,
o colaborador passa também a se responsabilizar pelos resultados; dessa maneira, a
“participacdo competente € o caminho para a construgdo da autonomia”. A
participacédo deve ser um processo dinamico e integrado que ultrapassa a tomada de
decisbes. Na gestdo educacional, deve ser vista como uma forma de superar
problemas e enfrentar desafios.

Segundo Libaneo (2018, p. 89), “a participagao € o principal meio de assegurar
a gestdo democratica na escola, possibilitando o envolvimento de profissionais e
usuarios no processo de tomada de decisao”, ampliando o conhecimento dos objetivos
e metas da organizacdo, assim como as relagdes com a comunidade educacional. A
participacdo nas decisdes, para o autor, € uma estratégia que visa a uma melhor
produtividade. De forma convergente, Lick (2013) defende que na escola é importante

a participacdo de todos, incluindo nas atividades extracurriculares e eventos do
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colégio. Segundo a autora, as escolas devem ter reuniées com a participacao efetiva
de todos e coletivamente discutir a resolucdo de problemas, analisando todos os
fatores, buscando caminhos para superar dificuldades. Nas reunibes, situacoes
desejadas e problemas devem ser apontados pelo grupo e n&o trazidos prontos pela
gestdo, que, dessa forma, gera maior autonomia e responsabilidade na resolucéao de
problemas educacionais. De acordo com Libaneo (2018, p. 89), “o conceito de
participacao se fundamenta no de autonomia, que significa a capacidade das pessoas
e dos grupos de livre determinagéo de si proprios, isto €, de conduzir sua propria vida”.
Para o autor, a gestao participativa tem como principio a livre escolha de objetivos,
processos e a constru¢cao do ambiente de trabalho de forma coletiva.

Segundo Lick (2013), a participacéo pode acontecer sob diferentes formas no
contexto educacional. A autora identifica essas diferencas, que podem ser a
participacdo como presenca, a participacdo como expressado verbal e discussédo, a
participacdo como representacao politica, a participacdo como tomada de deciséo e
a participagdo como engajamento. Para a autora, o primeiro tipo é a participacédo
limitada & presenca do individuo, que pode se fazer presente na instituicdo, como em
conselhos de pais, por exemplo, respondendo a uma solicitagdo da direcdo
institucional. Nesse caso, as pessoas fazem parte dos momentos de participacédo, mas
nao sao atuantes na construcao da realidade em que estao inseridas. De acordo com
Gandin (2008, p. 8), a “participagdo nao € simplesmente aquela presenga, aquele
compromisso de fazer alguma coisa, aquela colaboracéo, aquele vestir a camisa da
empresa, nem mesmo a possibilidade de decidir alguns pontos esparsos” (GANDIN,
2001, p. 8).

A segunda forma de participacéo, de acordo com Liick (2013), € aquela que
ocorre como expressao verbal ou discussao de ideias. Nesse caso, por exemplo, a
direcao realmente compde as decisdes juntamente com a equipe, ndo deixando que
0s participantes sintam que as decisdes ja foram tomadas antes da reunido, ou ainda
gue a reunido esta sendo conduzida. Uma reunido é considerada boa quando todos
participam e saem satisfeitos pela oportunidade. Essas reunibes devem promover
solugbes em um processo compartilhado sobre as questdes relatadas e de tomada de
decisdo para solucionar os desafios e superar as dificuldades, sendo todos
responsaveis no compartilhamento dos resultados (LUCK, 2013).

Afirma Luck (2013, p. 41) que a terceira forma de participacdo € quando ela

acontece como representacdo: “A representacdo € considerada como uma forma
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significativa de participacdo: nossas ideias, nossas expectativas, nossos valores,
nossos direitos sdo manifestados e levados em consideracdo por meio de um
representante.” A representacéo € usada quando ndo € possivel a participagao direta
de todo o grupo, e o caréater representativo é garantido pelo voto. Para Lick (2013, p.
42), nas instituicbes de ensino existe essa organizacdo nos conselhos escolares,
grémios estudantis, entre outros constituidos perante voto. Nesse caso, todos devem
acompanhar o trabalho feito e confirmar sua participagédo em outros momentos sempre
gue possivel.

A quarta forma de participacdo, segundo Liuck (2013), € aquela que ocorre
como tomada de decisdo. Para a autora, “participar implica compartilhar poder, vale
dizer, implica compartilhar responsabilidades por decisbes tomadas em conjunto”
(LUCK, 2013, p. 44), dessa forma enfrentando os problemas e buscando melhoria
continua. Para a autora, quando acontece essa forma de participacdo, € importante
gue, frente a tomada de deciséo, os participantes tenham a compreensao a respeito
de suas decisdes, percebendo como suas ac¢des impactam no processo educacional,
com atitudes transparentes e flexiveis que atendam as orientacbes da gestdo
democratica.

Para Luck (2013), € possivel verificar formas negativas de participacao para a
tomada de deciséo, como: 0 gasto de tempo e energia coletiva para decidir problemas
operacionais que podem ser resolvidos pelo responsavel funcional; a diminuicdo da
responsabilidade na tomada de decisdo na gestdo educacional, a demora na
resolucao de questdes com necessidade urgentes de decisdo; hesitacdo ou demora
nas decisdes do problema educacional para ndo se responsabilizar com as demandas
maiores; participacao falsa no processo causando desgaste.

Conforme Luck (2013, p. 47), a quinta forma de participacdo é aquela que
ocorre como engajamento: “O engajamento representa o nivel mais pleno de
participacdo.” Implica estar comprometido, se fazer presente de forma ativa e com
opinides a fim de envolver-se e compatrtilhar os problemas, encaminhando efetivas
tomadas de decisbes. Essa modalidade de participacdo implica dedicacdo e
dinamismo nos processos educacionais, assumindo responsabilidades. A acéo
competente do dirigente escolar deve assumir responsabilidades, ter sensibilidade e
bom senso para tomada de decis6es como coletividade.

Segundo Luck (2013, p. 50), “a agao participativa, como pratica social segundo

o0 espirito de equipe, depende de que seja realizada mediante a orientacdo de certos
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valores”. A autora ressalta a ética, a equidade, a solidariedade e o compromisso.
Quando fala em ética, Lick afirma que deve ser orientada pelo respeito. A acéo
participativa refere-se ao cuidado e atencdo aos interesses do ser humano, ao
desenvolvimento de uma sociedade com mais qualidade de vida. Ja a solidariedade
implica o “reconhecimento do valor inerente a cada pessoa” (LUCK, 2013, p. 50), nos
desenvolvendo em condigbes de trocas e reciprocidade. Por sua vez, a equidade “é
representada pelo reconhecimento de que pessoas e grupos em situagdes
diferenciadas ou desfavoraveis necessitam de atencdo e condi¢gfes especiais, a fim
de que possam colocar-se em paridade com seus semelhantes” (LUCK, 2013, p. 50).
De acordo com a autora, 0 compromisso envolve uma agao conjunta no processo
pedagdgico que se identifica com os objetivos, valores, principios e estratégias da
organizagdo, de forma que todos tenham o entendimento das necessidades e o
empenho para que sejam realizados, para melhor formacdo dos alunos. A autora
defende uma participacdo que envolve toda a comunidade escolar, em um processo
orientado na construcao dindmica e competente do ambito educacional, respeitando
todos os participantes.

Gandin (2001) pontua o planejamento participativo como um conjunto de
técnicas e instrumentos para definir a melhor acéo para o crescimento e sobrevivéncia
da organizacao dentro de sua realidade social. O planejamento participativo no ambito
escolar é uma proposta de ferramenta para intervir na realidade das escolas e do seu
entorno, tendo sido desenvolvido para instituicbes que tém em sua missdo ndo o
aumento do lucro, mas sim contribuir para a construcao da realidade social. Para o
autor, € preciso utilizar essa ferramenta com a finalidade de organizar seus processos
de construcao da pratica escolar e de intervencao na realidade em que estéo inseridos
(GANDIN, 2001).

De acordo com Libaneo (2018), a participacdo significa a atuacdo de
profissionais e usuarios na gestdo da escola. Ele identifica dois sentidos para a
participacdo. Um deles é “como meio de conquista da autonomia da escola, dos
professores, dos alunos como pratica formativa como elemento pedagogico,
metodoldgico e curricular” (LIBANEO, 2018, p. 117). Outro sentido é o da participagéo
como processo organizacional, em que profissionais e usuarios participam de certos
processos de tomada de decisao.

De acordo com Luck (2013), a participacdo possui trés dimensdes

convergentes: politica, pedagdgica e técnica. A dimenséao politica ndo significa mais
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ou menos poder e sim um poder compartilhado, em que todos sdo responsaveis pelas
decisbes, dessa forma aumentando o poder de todos. A dimensdo pedagdgica indica
que a participacdo, na pratica, pode ser um processo formativo que promove a
aprendizagem e o conhecimento. Quando todos os profissionais na educagdo
compartilham decisdes, responsabilidades e acdes de forma global, estabelece-se
uma formacao cidada participativa. A autora esclarece que “a dimensao técnica nao
tem significado sem a politica e esta ndo tem expressédo sem a técnica” (LUCK, 2013,
p. 69). Assim, é necessario ter a competéncia técnica para qualquer projeto
pedagdgico. Muitas vezes dirigentes e professores conhecem as ideias pedagogicas,
mas nao tém a competéncia técnica para transforma-las em acdes. A participacao é
uma conquista, e cabe ao gestor orientar e estimular essa conquista e aos professores
e comunidade escolar elaborar desde o projeto até a efetivacéo dele, acompanhando
as transformacdes do processo de forma continua. Concluimos que a constru¢cao em
conjunto acontece quando o poder esta com as pessoas, independentemente dessas

diferencas menores e fundamentado na igualdade real entre elas.

3.5 INDICADORES DE GESTAO EDUCACIONAL

Esta secdo tem o objetivo de discutir o conhecimento produzido em torno dos
indicadores na gestdo educacional. Conforme Ten6rio (2010, p. 32), os indicadores
tém a funcdo de serem instrumentos na busca pela qualidade da educacao, de modo
gue seja possivel o monitoramento, servindo de apoio a tomada de decisdo dos
gestores educacionais. Para Tendrio (2010, p. 32), os indicadores educacionais sdo
mecanismos essenciais para a qualidade da gestdo e para a oferta da educacéo
escolar de exceléncia, pois comunicam e informam sobre o progresso das metas
estabelecidas. Da mesma forma, Souza (2010, p. 158) reforca que os indicadores
educacionais servem para tomada de decisdes e avaliacdo. As escolas podem ser
acompanhadas de acordo com o comportamento de alguns indicadores, como, por
exemplo, os resultados do processo de ensino. Dessa maneira, € possivel identificar
guando estdo necessitando de maior atencéo para melhorar os resultados que estédo
sendo produzidos. O monitoramento pode sinalizar situa¢gdes indesejaveis, mas deve
ser complementado com diagndstico mais aprofundado. Como dizem Tendrio e Lopes
(2010, p. 176), os indicadores avaliam condi¢cOes e tendéncias da realidade social,
permitindo comparagdes entre situacdes, possibilitando melhorias nos processos

acompanhados em relacéo as metas e objetivos preestabelecidos pela organizacéao.
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Os indicadores podem ser ferramentas de mudanca, de aprendizado e de
propaganda. Sua presenca afeta 0 comportamento das pessoas. A sociedade
mede o que ela valoriza e aprende a valorizar aquilo que mede. Essa
retroalimentacéo € comum, inevitavel, mas também cheia de armadilhas.
(TENORIO; LOPES, 2010, p. 177).

De acordo com Tenorio e Lopes (2010, p. 176), para NA0 entrar nas armadilhas,
€ importante considerar as informacdes que estao implicitas no contexto do indicador
para, somente depois dessa andlise cuidadosa, realizar a tomada de deciséo, assim
diminuindo os riscos de uma indicagéo equivocada. Os indicadores s&o modelos da
realidade, mas ndo podem ser considerados a propria realidade, apesar de ser uma
metodologia coerente de mensuracdo. Eles funcionam como partes de uma
informacédo que mostram caracteristicas, e algumas ficam mais evidenciadas do que
as outras. (TENORIO; LOPES, 2010, p. 177).

Segundo Souza (2010, p. 158), um sistema educacional conta com muitas
tomadas de decisGes que acontecem antes mesmo de o ano letivo iniciar, tais como
organizacdo de alunos matriculados por turma, professores de acordo com a grade
curricular, materiais pedagégicos e conservacdo das salas de aula. Todos esses
assuntos e outros que pertencem ao ambito educacional podem ser organizados,
como por exemplo o acompanhamento de matriculas, utilizando os dados de
crescimento e a distribuicdo espacial, assim como a necessidade de obras na
estrutura fisica da escola para maior acessibilidade ou um novo projeto. “Os
indicadores podem ajudar na definicdo de intervencbes capazes de superar
problemas mais especificos de um grupo de escolas.” (SOUZA; 2010, p. 158).

Conforme Souza (2010, p. 161), podemos classificar os indicadores
educacionais como indicadores de insumo, de processo e de produto. Os indicadores
de insumos sdo os meios utilizados, que podem se referir aos materiais pedagogicos,
gualificagdo dos professores, as instalagcdes e equipamentos. Os indicadores de
processo se referem a eficiéncia interna relativa a escola, como o contetdo e a
gualidade exigida pela sociedade e mercado de trabalho, assim como a qualidade de
ensino dos matriculados, considerando a evasao escolar e a relagdo professor e
aluno. Os indicadores de produtos educacionais geralmente preocupam-se com 0S
indicadores de qualidade de ensino, como o resultado do processo, como taxas de

repeténcia e de conclusao, representando o produto escolar.
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Para Tenorio e Lopes (2010, p. 178), as principais fontes de dados para analise
da educacéao no Brasil sdo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e o
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Anisio Teixeira (Inep), que oferecem
informacgdes sobre a realidade educacional do Pais. Os autores citam o Censo
Demografico, a Pesquisa Nacional por Amostra Domicilios (PNAD), uma pesquisa
realizada anualmente em domicilio que acompanha o quadro socioeconémico
brasileiro, e o Censo Escolar da Educacao Basica, outra fonte de dados importante
para a gestado das politicas educacionais.

Conforme Tendrio e Lopes (2010, p. 178), o censo Escolar tem como principal
objetivo levantar informacfes estatisticas que sirvam de base para se realizar o
diagndstico e analises sobre o sistema educacional. A partir desses dados, pode-se
definir e implantar politicas orientadas para promover equidade, efetividade e
gualidade do ensino. Os dados sédo coletados pelas secretarias de Educacdo e
repassados para o Inep, que organiza as informacdes e a divulgacdo. Com base no
Censo Escolar e nas PNADs, € possivel calcular um conjunto de indicadores
educacionais, identificando os principais aspectos e problemas do sistema de ensino
brasileiro, avaliando as diferencas regionais com relagcdo aos acessos a escola,
atendimento e cobertura escolar, produtividade do ensino e disponibilidade de
recursos educacionais.

De acordo com Tenorio e Lopes (2010, p. 178), o indice de Desenvolvimento
da Educacéo Basica (IDEB) é um indicador que articula duas dimensées da qualidade
educacional, como fluxo escolar e o desempenho do aluno em avaliacfes externas.
Combinado com outras avaliagdes de desempenho em exames padronizados, é
possivel obter informacbes sobre rendimento escolar. Porém, como esse
acompanhamento é feito da mesma forma em todo o Pais, faltam indicadores
especificos que considerem aspectos regionais, configuragdes familiares e sua
realidade socioecondmica. (TENORIO; LOPES, 2010, p. 178). Os indicadores

educacionais podem auxiliar na tomada de decisdo no ambito educacional.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos adotados para encontrar
respostas para o problema de pesquisa. Primeiramente, justifica-se a escolha do
paradigma de pesquisa qualitativa. Em seguida, € abordado o método de pesquisa
utilizado nesta investigacdo. A seguir, apresenta-se a coleta de dados, com os
caminhos que a pesquisa percorreu de acordo com 0s instrumentos utilizados. Apos
a coleta de dados, explica-se como foi realizada a andlise de dados, chegando ao
escopo final desta pesquisa. Por fim, mencionam-se os cuidados éticos adotados

nesta investigacao.

4.1 PARADIGMA DA PESQUISA

Esta pesquisa adota o paradigma qualitativo, pois trata-se de uma investigacao
gue tem natureza interpretativa. Investiga a historia e fatos relevantes da instituicao,
assim como considera os colaboradores como importantes para este estudo. A
investigagéo insere-se no paradigma qualitativo, pois verificou-se a necessidade de
se conhecer o que os gestores da instituicdo entendem ser importante na gestéo da
escola para cumprir sua missao institucional. As “investigacdes de carater qualitativo
tém como alvo situagdes complexas ou estritamente particulares” (SACCOL, 2012, p.
36).

Adotando-se esse paradigma, busca-se perceber a individualidade e a
realidade da organizacdo e dos sujeitos que nela estdo inseridos, “visando captar
aquilo que é mais significativo segundo a perspectiva das pessoas no contexto
pesquisado” (SACCOL, 2012, p. 36). A abordagem qualitativa deste estudo tem em
vista a construcdo de conhecimento considerando as particularidades do colégio
ACM, trazendo o que é mais relevante na concepcdo das pessoas dentro desse
contexto especifico.

De acordo com Creswell (2010), na pesquisa qualitativa coletam-se dados no
local em que os participantes vivenciam o problema da pesquisa; sendo assim, é
possivel verificar como 0s sujeitos percebem o contexto pesquisado, por serem as
informacgdes coletadas, no caso particular desta investigacéo, por meio de conversa
direta e por exame de documentos. Dessa forma, recomenda-se o0 emprego de
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diferentes fontes de dados, permitindo conhecer e analisar as interpretacdes dos

sujeitos, que ndo podem ser separadas da historia e contexto do local pesquisado.

4.2 METODO DE PESQUISA

O método utilizado nesta pesquisa foi o estudo de caso, pois trata-se de um
estudo que investiga um fenémeno especifico de uma organizacdo dentro do seu
préprio contexto. O estudo de caso € utilizado em muitas pesquisas para contribuir no
conhecimento dos fenémenos individuais, grupais, organizacionais, sociais e politicos
(YIN, 2015). Nesta pesquisa, o foco esteve nas acdes organizacionais. Trata-se de
uma investigacdo empirica sobre um fenbmeno contemporaneo dentro de seu
contexto de vida real. Esta investigacdo compreende a complexidade de um fenémeno
em sua realidade, e as informacfes foram obtidas através da coleta de dados com
levantamentos de informacdes relevantes sobre a organizacao pesquisada.

A pesquisa de estudo de caso tem importantes componentes para um projeto
de pesquisa que devem ser relacionadas ao método, como as questdes do estudo de
caso, as proposicdes, as unidades de analises, a légica que une os dados, as
proposicdes e os critérios de interpretacao (YIN, 2015). Dessa forma, de acordo com
Yin (2015), a pesquisa de estudo de caso tem cinco componentes importantes:

a) Primeiramente, € preciso esclarecer a natureza de suas questoes de “como” e
“por que” do estudo.

b) As proposic¢des do estudo sao o segundo componente: “cada proposigao dirige
a atencao para algo que deve ser examinado dentro do escopo do estudo” (YIN, p.
33).

c) O terceiro componente estéa relacionado com o problema fundamental de definir
0 caso a ser estudado. Considera-se aqui pelo menos dois passos diferentes: definir
0 caso e delimitar o caso.

d) O quarto componente é a vinculagdo dos dados as proposi¢des, indica
antecipadamente os passos da analise de dados no estudo de caso.

e) O guinto componente sao os critérios de interpretacédo dos resultados do estudo
de caso.

A pesquisa por meio de estudo de caso acontece para entender fendmenos

sociais complexos, estudando-se o comportamento de pequenos grupos, assim como
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processos organizacionais e administrativos. No caso deste estudo, foi feita a coleta
de evidéncias e analisada a questdo de como deveria ser feito 0 monitoramento de
indicadores estratégicos pela gestdo de uma escola de educagéo basica de ensino
privado, atendendo os diferentes setores envolvidos. Nesta pesquisa, consideramos
a histéria, documentos institucionais e a realidade atual em que a escola esté inserida.
Sendo assim, foi importante identificar as informacdes relevantes a serem coletadas
sobre o contexto no qual o colégio esta inserido e a percepc¢édo de diferentes sujeitos
sobre 0 que é mais relevante para a gestdo da escola, fazendo um levantamento
minucioso das informacdes encontradas e relacionando as diferentes fontes de

informacéo, conforme verificaremos na proxima secéo deste estudo.

4.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados nesta pesquisa foi realizada por meio de duas técnicas: a

pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas.

4.3.1 Pesquisa Documental

A pesquisa documental foi realizada em documentos institucionais com
informacgdes importantes para a identificacdo de indicadores para o monitoramento da
gestdo escolar. Conforme Yin (2015, p. 111), “os documentos desempenham um
papel explicito em qualquer coleta de dados na realizacdo da pesquisa de estudo de
caso. As buscas sistematicas de documentos relevantes sdo importantes em qualquer
plano de coleta de dados”. Dessa forma, os documentos que foram pesquisados séo
0s que trazem importantes informacdes para a busca de indicadores para o
monitoramento da gestao escolar.

‘A pesquisa documental vale-se de materiais que nao recebem ainda um
tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetos
da pesquisa”, afirma Gil (2002, p. 45). Os documentos constituem uma boa e estavel
fonte de dados, tornando-se importantes para a pesquisa. Eles tém natureza histérica
e a vantagem de ter custos baixos comparados a outras formas de coleta de dados,
apenas exigindo disponibilidade de tempo do pesquisador (GIL, 2002). A pesquisa
documental refere-se a documentos que nao foram investigados, mas podem ter valor

cientifico, assim podem ser uma estratégia de pesquisa (SACCOL, 2012).
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Os documentos utilizados foram o Projeto Politico Pedagogico do Colégio ACM
(ACM-RS, 2020) e o Planejamento Quinquenal 2017-2021 (ACM-RS, 2016c¢). O
Projeto Politico Pedagdgico, ou simplesmente PPP, é uma ferramenta de
planejamento e avaliacdo fundamental para definir a identidade da escola e os
caminhos que ela ira percorrer para oferecer a comunidade ensino de qualidade. O
PPP contempla a missdo da escola, diretrizes pedagdgicas, assim como o plano de
acdo. O PPP do Colégio leva em conta a historia de sua comunidade escolar e sua
cultura ndo so6 para garantir uma trajetéria formativa de sucesso para os estudantes,
mas para cumprir seu compromisso com a sociedade (ACM-RS, 2020). Atualizado
recentemente, o atual PPP da continuidade ao antigo documento de 2016. Esse
documento esclarece a linha tedrica que fundamenta a metodologia e a concepcao
das praticas adotadas pela instituicdo, definindo diretrizes e objetivos a serem
atingidos.

Outro documento que serviu de instrumento para esta pesquisa, 0
Planejamento Quinquenal da ACM-RS, em vigor até 2021, abrange a ACM como um
todo, sem indicadores especificos para o Colégio ACM. O Planejamento Estratégico
da ACM-RS 2017-2021 representa a amplitude das estratégias da organizacdo em
suas diferentes areas de atuacéo e teve como objetivo principal orientar a instituicdo
para a busca de resultados necessarios para a realizacdo de sua missdo. O
planejamento estratégico compreende toda a instituicdo, contemplando suas
diferentes areas de negdcio: area de ensino, area de desenvolvimento social, area de
lazer e esportes e a area de necropole. Na area de ensino, estd o planejamento
estratégico visando as necessidades em comum das unidades dos cursos técnicos
(Rua da Praia e Regiao das Horténsias) e do Colégio ACM de forma mais ampla. Para
encontrarmos mais detalhes sobre a organizacdo do colégio, utilizamos outro
documento que foi investigado nesta pesquisa: o Projeto Politico-Pedagdgico, ja
mencionado. Dessa forma, os dois documentos apresentados foram os mais
indicados para esta investigagao, pois revelam os objetivos da instituicdo, assim como

sua misséo e valores, podendo oferecer subsidios relevantes para esta pesquisa.

4.3.2 Entrevista semiestruturada

Outro instrumento utilizado para a coleta de dados desta pesquisa foi a
entrevista semiestruturada. “As entrevistas sao uma fonte essencial de evidéncia do

estudo de caso porque a maioria delas é sobre assuntos humanos ou acodes
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comportamentais” (YIN, 2015, p. 117). Para garantir a eficacia procedimental do
estudo de caso, é necessario que o0 pesquisador esteja atento para formular questdes
significativas e interpretar as respostas de forma razoavel, ser um bom ouvinte e ndo
ficar preso as suas préprias concepgbes, permanecer adaptavel a novas
oportunidades, ter clareza dos assuntos em estudo, mesmo no modo exploratorio,
sendo imparcial e conduzindo a pesquisa de modo ético (YIN, 2015).

A entrevista foi semiestruturada, guiada por um ponto de interesse que a
pesquisadora explorou ao longo de sua investigacdo. Para Gil (2002, p. 117), “a
estratégia para a realizacdo de entrevistas em levantamentos deve considerar duas
etapas fundamentais: a especificacdo dos dados que se pretendem obter e a escolha
e formulacdo das perguntas”. A primeira etapa demandou néo colocar o problema de
maneira muito ampla, mas estabelecer as relacbes possiveis entre as diversas
variaveis que interferem no problema. A segunda etapa foi de escolha das perguntas,
processo que deve considerar alguns aspectos, tais como a formulacéo das perguntas
de forma direta ou indireta; a relevancia dos aspectos levantados nas questdes; a
formulag&o visando sua facil compreenséo pelo respondente (GIL, 2002).

As entrevistas foram realizadas pela pesquisadora para verificar qual a
percepcao dos sujeitos sobre o tema da pesquisa, buscando-se assim ter subsidios
para propor os indicadores que devem ser monitorados pela gestdo da escola. “A
escolha dos participantes da pesquisa ocorre de forma concomitante a escolha do
meétodo de investigacao. Essa decisdo também precisa ser coerente com o paradigma
de pesquisa adotado” (SACCOL, 2012, p. 55).

Dessa forma, os entrevistados foram escolhidos conforme o interesse desta
pesquisa, seguindo o que afirma Creswell (2010, p. 21): “A ideia que esta por tras da
pesquisa qualitativa é a sele¢do intencional dos participantes que melhor ajudarédo o
pesquisador a entender o problema e a questdo de pesquisa.” Assim, o Quadro 1
indica quais foram os profissionais selecionados, os quais detém informacdes
importantes sobre diferentes aspectos da gestdo da escola, pois integram o quadro
de colaboradores da unidade do colégio ou de ambito institucional ACM-RS.

Quadro 1 - Relacao de entrevistados

Presidente da ACMRS | Representante legal da ACMRS e do conselho diretor de
voluntérios e associados basico da ACMRS.

Secretario Geral da | Gestor profissional de todas as unidades da ACMRS.

ACMRS
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Gerente administrativo | Gestor da unidade administrativa responsavel pelos recursos
humanos e TI, atendendo a todas as unidades da ACMRS.
Marketing Coordenador do setor de marketing, que atende a todas as
unidades da ACMRS.

Departamento Pessoal | Coordenador do setor do departamento pessoal, que atende a
todas as unidades da ACMRS.

Assessora de Ensino | Atende alunos, responsaveis e professores da educacéao infantil
ao 3° ano do ensino fundamental.

Assessora de Ensino | Atende alunos, responsaveis e professores do 4° ano do ensino
Fundamental ao ensino médio.

Orientadora Atende alunos, responsaveis e professores de todos os

Educacional segmentos do colégio.

Psicopedagoga Atende alunos com necessidades educativas especiais, assim

Institucional COMO Seus responsaveis e terapeutas de todos 0s segmentos
do colégio.

Secretério Escolar Atende alunos e responsaveis no recebimento de

documentacdo de alunos para cadastramento e atualizacdo de

dados. Fluxo de materiais didaticos do colégio. Marcacdo de

entrevistas de alunos novos e transferéncia e cancelamentos.
Fonte: elaborado pela pesquisadora.

Os sujeitos escolhidos para esta pesquisa sdo gestores que tém papeis
relevantes na ACM-RS e na unidade Colégio ACM, estando em constante interacéo
com a direcéo do colégio. Tomou-se o cuidado de que os entrevistados estivessem a
vontade para responder o que realmente pensam sobre o assunto, e para tanto a
entrevistadora eliminou as barreiras hierarquicas, mantendo um ambiente tranquilo e
descontraido.

Atualmente, a gestao utiliza indicadores do planejamento quinquenal da ACM-
RS, porém esses nao sao especificos da escola, pois compreendem a area de ensino,
gue envolve trés unidades, incluindo aquelas que oferecem cursos técnicos. O
proximo planejamento estratégico da ACM-RS sera em 2022, e os indicadores mais
relevantes encontrados nesta pesquisa poderdo compor 0 novo planejamento

estratégico institucional.

4.4 ANALISE DE DADOS

A andlise de dados deste estudo considerou questfes de contexto e histérico
do caso pesquisado. Envolveu extrair sentido dos dados, num processo continuo,
exigindo reflexdo sobre todo o estudo e anotacdes para estruturacao do relatoério final.
Considerando a natureza dos dados coletados, a técnica para analise mais apropriada

para esta pesquisa era a analise de conteudo. Conforme Bardin (1977, p. 31), “analise
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de conteudo é um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes”, um instrumento
que requer um trabalho exaustivo da pesquisadora. E importante ressaltar que a
analise foi organizada em etapas, que envolvem: preparar os dados, transcrevendo
as entrevistas; ler todos os dados, obtendo uma percepcao global das informacdes;
organizar as informacoes, descrevendo os dados coletados de forma detalhada; e
apO6s comunicar os resultados da analise com as interpretacdes e significados dos
dados encontrados (CRESWELL, 2010).

A andlise de contetdo é direcionada para a andlise de dados qualitativos,
coletados através de documentos e entrevistas semiestruturadas. A andlise de
contetdo envolveu as seguintes fases:

a) Pré-andlise — Nesta fase, foi realizada a leitura dos documentos coletados.
Buscou-se, neste primeiro momento, a organizagdo dos dados. “Essa etapa tem por
objetivo tornar operacionais e sistematizar as ideias iniciais, de maneira a conduzir a
um esquema ou plano de analise.” (SACCOL, 2012, p. 83).

b) Andlise do material — Nesta fase, estruturou-se todo o conjunto de dados
coletados, quantificando as falas na entrevista, a fim de entender a relevancia de cada
possivel indicador. “A etapa de analise do material constitui uma fase longa e
trabalhosa, que tem como objetivo administrar sistematicamente as decisdes tomadas
na pré-analise”, de forma a organizar a codificagdo (SACCOL, 2012, p. 83).

C) Tratamento dos dados — Nesta etapa, foi feita a interpretacdo dos dados
analisados. Envolve “tratar os resultados brutos de maneira a torna-los dados validos
e significativos”, verificando a frequéncia com que os dados foram mencionados
(SACCOL, 2012, p. 85).

Apos estruturada a base de indicadores mais relevantes elaborada através da
analise de dados, foi gerado um painel de indicadores, conforme veremos na proxima

secao desta pesquisa.

4.5 PAINEL DE INDICADORES PARA MONITORAMENTO DA GESTAO ESCOLAR

A gestdo precisa constantemente estar preparada para gerir as demandas
pedagdgicas, as estruturas operacionais, a sustentabilidade econdmico-financeira e a
gestdo de processos e, para dar conta dessas demandas, sd0 necessarias

ferramentas de gestdo que possam auxiliar o gestor na tomada de decisdo e na
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solucéo de problemas. Dessa forma, o escopo final desta pesquisa foi o de entregar
ao Colégio ACM um painel de indicadores estratégicos, como forma de apoiar a
gestdo a acompanhar e desenvolver com maior qualidade os processos internos do
colégio, controlar sua sustentabilidade econ6mico-financeira e cumprir sua missdo
institucional. Visando orientar a gestdo da escola no acompanhamento do
desempenho e na tomada de decisédo, também se espera que esses indicadores
sejam utilizados na elaboragdo do novo planejamento estratégico da ACM-RS com
inicio em 2022-2024.

O painel de indicadores produzido para o Colégio ACM conta com 0s principais
indicadores que deverdo ser monitorados sistematicamente pelos gestores de acordo
com os dados coletados nesta pesquisa. Pretende-se que ele seja a principal fonte de
acompanhamento do gestor, para tomada de deciséo e solucdo de problemas. Dessa
forma, o painel proposto contém também a periodicidade nas atualizacdes dos dados
dos indicadores, as fontes das informacfes e 0s responsaveis pela atualizacdo dos

diferentes conjuntos de dados.

4.6 CUIDADOS ETICOS

Nesta investigacdo, primou-se pelos cuidados éticos, pois o ser humano é
digno de respeito, cabendo proteger a dignidade dos sujeitos participantes desta
pesquisa cientifica. Quanto a identidade dos participantes, foi garantido o anonimato,
nao sendo divulgados nomes ou informac¢des que identifiquem os sujeitos envolvidos.
Os dados coletados foram utilizados exclusivamente para fins de investigacao e
analise desta pesquisa. Os sujeitos tiveram liberdade para desistir a qualquer
momento do processo iniciado, sem prejuizo para si, sendo sua participacdo de
carater voluntario.

Os participantes manifestaram seu consentimento em colaborar com a
pesquisa por meio do aceite ao Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE
(Apéndice B). Caso o participante optasse em nao contribuir apos ler o TCLE, ndo
haveria a entrevista. Na entrevista semiestruturada foi usado o roteiro (Apéndice C),
com a pesquisadora como entrevistadora e os participantes de forma individual como

entrevistados. De forma extraordinaria, em razdo da pandemia de Covid-19, a
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entrevista péde ser realizada de forma online por plataforma digital, sendo gravada
para fins de transcricdo do conteudo e analise dos dados.

Antes da coleta de dados, tomou-se o cuidado de obter, por meio da Carta de
Anuéncia (Apéndice A), o aceite do/da presidente da mantenedora da Associagao
Cristd de Mocos do Rio Grande do Sul — ACM-RS para realizar a pesquisa na

instituicao.
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5 ANALISE DOS DADOS

A andlise de dados desta pesquisa teve como objetos dois conjuntos de dados
importantes: documentos da instituicdo e entrevistas. Inicialmente foram analisados
os documentos Planejamento Estratégico de toda a ACM-RS e apds o Projeto Politico-
Pedagdgico do Colégio ACM. As entrevistas foram realizadas com gestores da
instituicio ACM-RS e do Colégio ACM. A andlise desses dados foi conduzida de forma
a se buscar subsidios para propor os indicadores mais relevantes que devem ser

acompanhados pela gestao de escola de forma sistemética.

5.1 ANALISE DOS DOCUMENTOS

A andlise dos dados foi iniciada pela leitura e analise de documentos.
Analisamos primeiramente o Planejamento Estratégico da ACM-RS 2017-2021 e
depois o Projeto Politico-Pedagdgico do Colégio ACM.

A Instituicdo desenvolve seu trabalho nas areas de esporte e lazer, ensino,
desenvolvimento social e necrépole, para gerar recursos para pessoas terem acesso
e oportunidade ao desenvolvimento integral: alma, corpo e mente (ACM, 2016c¢).

O planejamento estratégico da ACM-RS 2017-2021 norteia as agbes da
instituicdo como um todo, da qual o Colégio ACM faz parte. “Pretende representar a
amplitude das estratégias da ACM-RS em suas diferentes areas de atuacao e tem o
objetivo principal de orientar a organizacdo para a busca dos resultados necessarios
para a realizagao de nossa missao.” (ACM, 2016c). Esse planejamento estratégico foi
elaborado em 2016 por uma comissédo formada por profissionais e voluntarios da
instituicdo ACM-RS, preocupando-se com as tendéncias de mercado e com a
sustentabilidade econdmico-financeira, visando a manutencéo das unidades e com
foco na continuidade do desenvolvimento da instituicdo. O que rege o planejamento
estratégico € sua misséo, visado e valores, a partir dos quais é formada a Identidade

Organizacional da ACM-RS (ACM, 2016c), conforme mostra a figura 16:
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Figura 16 - Identidade Organizacional da ACM-RS

IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

Identidade Organizacional da Associagdo Cristd de Mocos do Rio Grande do Sul para o ciclo 2017-2021:

Y 0 QO
MISSAO VISAO VALORES

Ser agente na Ser reconhecida Ecumenismo

transformacédo da nacionalmente como Etica Cristd

sociedade de organizacdo que promove Qualidade de Vida
acordo com a o desenvolvimento humano, Respeito a Diversidade Humana
mensagem crista. com exceléncia em gestio Responsabilidade Social
nas areas em que atua. Sustentabilidade
Iransparéncia
Voluntariado

Fonte: ACM-RS, 2016¢c.

Segundo Kaplan e Norton (1997), somente a declaragcdo da misséo pode nao
mobilizar todos os colaboradores da instituicdo a buscarem os objetivos desejados.
Deve-se buscar transformar a viséo individual em uma visdo compartilhada por todos
na organizacéo, direcionando a energia de todos da instituicdo para a realizagdo das
metas estabelecidas. Para os autores, dessa forma se “cria uma estrutura, uma
linguagem para comunicar a missao e a estratégia e utiliza indicadores para informar
os funcionarios sobre vetores do sucesso atual e futuro” (KAPLAN; NORTON, 1997,
p. 24). Assim, a identidade organizacional da ACM-RS decorre da sua missao, visdo
e valores.

A identidade organizacional da ACM-RS se organiza em torno da ideia de
transformar a sociedade de acordo com a mensagem cristd, o que se percebe nos
projetos e os direcionamentos do colégio, que propdem um colégio que é mais do que
ensino e preocupa-se com a formacao integral de seus alunos, proporcionando
projetos com temas pertinentes a essa formacao cidada. Quando a instituicio ACM-
RS, em sua visao, informa que deve ser reconhecida nacionalmente, o colégio
direciona seus alunos a avaliagbes para que tenham destaque em nivel nacional,
como as Olimpiadas Nacional de Ciéncias (ONC). O colégio também proporciona
avaliacOes sistematicas do sistema de ensino realizado pelo Sistema Ari de Sa (SAS),

que faz avaliagbes em todas as escolas no ambito nacional e que também utilizam
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sua avaliacdo. Acbes como essas situam a escola e seus alunos em um ranking em
nivel nacional. O colégio, por meio de seus projetos, informa a identidade
organizacional da ACM-RS, trabalhando com seus alunos e colaboradores todos os
seus valores através de seus projetos.

Para a construcao dos objetivos estratégicos, planos de acéo e indicadores, €
necessaria a analise dos ambientes interno e externo. Essa analise considera o
ambiente interno, suas forcas e fraquezas, e ambiente externo, com suas
oportunidades e ameacas. Assim, cada area deve ter seus objetivos estratégicos, com
previsao de resultados quantitativos e qualitativos que a organizacao precisa alcancar
a longo ou curto prazo para cumprir a missao institucional.

De acordo com ACM-RS (2016c¢), os planos de acao devem possuir como base
a ferramenta 5W2H, que essencialmente € um checklist das atividades. S&o elas:
WHAT - O que sera feito? (Etapas); WHY — Por que sera feito? (Justificativa); WHERE
— Onde sera feito? (Local); WHEN — Quando sera feito (Tempo), WHO — Por quem
sera feito? (Responsavel); HOW — Como sera feito? (Método); HOW MUCH — Quanto
custara fazer? (Valor do investimento).

No planejamento quinquenal, os indicadores estratégicos buscam orientar
como a instituicdo se encontra com relacdo aos objetivos que foram estabelecidos,
fornecendo um comparativo de como a organizacao esta atualmente em relacao ao
gue deveria ser. Os indicadores tém metas que quantificam o objetivo a ser alcangado,
com prazos e niveis de desempenho definidos. Assim, cada area tem seus indicadores
dentro do caderno de planejamento quinquenal.

A area de ensino é representada por estas unidades: Colégio ACM, que atende
alunos da educacéo basica, desde a Educacao Infantil até o Ensino Médio; Unidade
Rua da Praia, que oferece cursos técnicos e profissionalizantes, além de cursos de
idiomas (inglés e espanhol); Unidade Regido das Horténsias, que oferece cursos
técnicos e profissionalizantes. A area de ensino da ACM-RS, portanto, oferece
formacao desde a educacéo infantil até a vida adulta.

O documento do planejamento estratégico apresenta os planos de acéo,
vinculados a planos estratégicos, acompanhados de metas, ano, area responsavel,
perspectiva e investimento. Apresentamos, no Quadro 2, os planos especificos do
colégio e os nucleos que abrangem a escola juntamente com as demais unidades da

area de ensino.
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Quadro 2 - Plano de ac&o quinquenal da Area de Ensino da ACM-RS

Nome do Area
Plano Meta Plano de Acéo . .
g Ano responsavel Perspectiva
Estratégico
Atingir Criacdo de um Nucleo -
todas as Pedagdgico Acemista ATy callzgie FEEEs0s
unidades Promover encontros trimestrais do | 2017 Nucleo
de ensino Nucleo Pedagégico Acemista 2021 pedagdgico Processos
Desenvolver i i oA
b aI;’(r)zmover treinamento continuado 2017 Nucleo Capacitacdo e
o siste_ma profissionais educadores 2021 pedagdgico desenvolvimento
educacional | 100% das | Implantar um sistema de gest&o 2017 Niicleo
Acemista unidades educacional comum para as 2021 edanbaico Processos
de ensino unidades da area pedagog
com Implantar sistema de controle de 2017
software acesso 2019 Colégio Processos
de gestédo
Criacdo de um Ndcleo
Descrever | Administrativo .
Informatizar | 2 Operacional 2017 Colégio Processos
a Gestédo processos | Implantar a autoavaliagdo nas Nucleo
Educacional | principais unidades de ensino de acordo administrativo
por ano com PGQP 2017 operacional Processos
documentacao dos oursos 2017 | Todas as
- § 2021 Unidades Processos
(técnicos e escolas)
Criar processo de fixacdo do Nucleo .
conceito de ensino junto a ALy administrativo Cllizrizs &
comunidade Az operacional MMEEEET
. CrlarApr.ocesso de prospeccéo de l\_lu_cleo . Clientes e
riar 2 convénios administrativo
novos 2017 operacional e
Identificar os | produtos- Criar processo comum de 2017 Ntcleo Client
processos servicos fidelizacéo de clientes administrativo entes
comuns das | por ano 2021 | o seracional mercado
unidades por Descrever processo de L
que unidade. manutencio geral 2017 Colégio Processos
compéema | Total: 10 — Nucleo
areae novos Criar processo comum de vendas 2018 administrativo p
InOfmaﬂZé' prOdIUtOS' Operaciona| F0Cessos
0s servigos NUcleo
por Criar processo comum de administrativo
unidade cobranca AUy operacional PIEEET
Fortal_ecer 0s programas de 2017 Clientes e
acolhimento -
o 2021 Colégio mercado
Familiar
Criacéo ge um Nucleo de Analise 2017 Colégio Processos
e Inovacao
Analisar o0 mercado e |mplanta1_r 2017 Ncht_ao de Clientes e
novos cursos, produtos e servicos Andlise e
2021 Inovacio mercado
Desenvolver plano de marketing
gue traduza o beneficio da familia
em manter a crian¢ca ha ACM 2017 Coléaio Clientes e
(lugar seguro) 2021 9 mercado
Manter-se Desenvolver processo de 2017 Coléaio Sociedade
atualizado concurso de bolsas 2019 9
frente a Atingir
oferta de 100% Ed, Implantar a acemizag&o no
produtos e Infantil e curriculo
servicos que | 100% EFI educacional da area
atenda as 2017 Nucleo
necessidade 2019 Pedagdgico Processos
sda

comunidade
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Intensificar a Aumentar a participacdo dos

multiplicagcao alunos das séries finais e ensino .

dos \Palorgs médio nos Intercambios 20 Colégio Clleriss &
oo e : . o 2018 9 mercado
institucionais internacionais

Fonte: ACM-RS, 2016c.

O Quadro 2 refere-se a organizacdo do plano de ac¢&o quinquenal da Area de
Ensino da ACM-RS. Nesse plano sédo considerados o plano estratégico, as metas,
plano de acdo, o ano a ser desenvolvido o plano de acéo, area responsavel e a
perspectiva.

O primeiro plano de agé&o inclui a inten¢do de desenvolver o conceito do sistema
educacional acemista, com metas que dizem respeito a todas as unidades, com a
implantacéo de software de gestéo e controle. Ja o segundo plano estratégico fala em
informatizar a gestao educacional, e apresenta como meta descrever dois processos
principais por ano. Porém, cabe destacar que o plano de acdo para essa meta é a
criacdo de um nudcleo administrativo operacional, que ndo responde a meta
estabelecida; além disso, esse nucleo ndo foi criado como estava previsto no
planejamento.

O plano de ac¢éo vinculado ao segundo plano estratégico era o de implantar a
autoavaliacdo nas unidades de ensino de acordo com o Programa Galcho da
Qualidade e Produtividade (PGQP). Também esse plano de acdo nao se revelou como
um caminho para se chegar a meta, e acabou néo sendo realizado dentro do periodo
estabelecido.

Os planos de acao a serem desenvolvidos por um periodo longo tornaram-se
mais dificeis de serem executados em decorréncia do contexto recente e atual, com
muitas incertezas causadas pela pandemia devido a Covid-19, além da instabilidade
econdmica e politica. Por isso, considerando o percurso do planejamento estratégico
2017-2021, para o proximo planejamento ja se estuda diminuir o prazo.

No planejamento das unidades que compdem a area de ensino, planejou-se
formar nucleos, mas na pratica eles ndo foram criados. Foi proposta a criacdo de um
nucleo administrativo operacional, composto por um integrante de cada unidade para
assuntos administrativos, e o Nucleo de Analise e Inovagédo, com integrantes de
diferentes unidades para analisar novas estratégias para inovacdo na area de ensino
da ACM-RS. Porém, até 2021 ndo haviam sido criados os nucleos citados acima. O
gue tem ocorrido sdo reunides trimestrais sobre o planejamento estratégico para
acompanhar sua evolucdo e dar encaminhamentos para a continuidade das acoes

estabelecidas. Dessas reunides participam as coordenacdes de cada unidade e os
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voluntarios que acompanham as unidades. As coordenacdes das unidades
educacionais também se reanem periodicamente para planejamentos de objetivos
especificos da &rea de ensino.

Na sequéncia do planejamento quinquenal da ACM-RS, o BSC aparece como
metodologia utilizada na instituicdo. Essa é uma importante ferramenta que esta
contemplada no planejamento quinquenal 2017/2021. O BSC - Balanced Scorecard
definido para a ACM-RS materializa a missdo, visdo e a estratégia por meio de um
mapa com objetivos e indicadores de desempenho, organizados segundo cinco
perspectivas diferentes: Sociedade, Econdmico-Financeira, Clientes e Mercado,
Processos e Capacitacdo e Desenvolvimento. Como se pode perceber, a Instituicdo
modificou em parte a nomenclatura original das dimensdes propostas por Kaplan e
Norton (1997): financeira, processos internos, aprendizado e crescimento e clientes.

Conforme Kaplan e Norton (1997), o BSC ndo é somente um sistema de
medidas taticas ou operacionais, trata-se de um sistema de gestdo para monitorar a
estratégia a longo prazo. O objetivo do BSC é o desdobramento da estratégia em
objetivos e medidas que mostrem os resultados esperados das acdes planejadas para
0 cumprimento da estratégia.

Na Figura 17 estdo presentes as perspectivas estabelecidas para o

planejamento estratégico da instituicdo ACM-RS para o periodo de 2017-2021.
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Figura 17 - Perspectivas do BSC na ACM-RS

Ser agente na transformacdo da sociedade
de acordo com a mensagem crista.

CLIENTES E MERCADO

APRIMORAR A GESTAQ ESTRATEGICA COM FOCO NA PADRONIZAGAO E MELHORIA CONTINUA

36,

CAPACITAGCAO E DESENVOLVIMENTO

» Ecumenismo « Etica Crist3 » Qualidade de Vida » Respeito 4 Diversidade Humana » Responsabilidade Social » Sustentabilidade « Transparéncia = Voluntariado

Fonte: ACM-RS (2016c).

Cabe reforcar que o BSC do planejamento quinquenal se refere a ACM-RS
como um todo e ndo ao colégio de forma especifica. O mapa estratégico da ACM-RS
primeiramente comunica sua misséo e valores.

A missdo da empresa deve apresentar o0 motivo principal de sua existéncia e a
definicdo de quem ela atende, deve priorizar alguma necessidade do ambiente externo
(OLIVEIRA, 2014). Dessa forma, a missdao da ACM-RS esta bem elaborada,
comunicando o porqué de sua existéncia e atendendo a uma necessidade da
sociedade em que esta inserida.
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A mera declaracdo da missao pode ndo mobilizar todos os colaboradores da
organizacao a buscarem os objetivos desejados. Como ferramenta facilitadora, o BSC
transforma a missao em uma visao compartilhada por todos na organizacao, utilizando
indicadores para informar os funcionérios sobre o andamento da instituicdo (KAPLAN;
NORTON 1997). A ACM oferece essa visdo de futuro, que esta de acordo com o que
€ recomendado por Oliveira (2014), pois a identificacdo da visao representa o que a
empresa quer ser no futuro, a curto ou a longo prazo.

Uma perspectiva diferente apresentada pela ACM-RS é a de sociedade,
sinalizando o propoésito de atender a comunidade em que esta inserida, realizando
projetos na area de desenvolvimento social, mantendo-se como uma instituicdo de
caréter filantropica. Dessa forma, as areas de negocio da ACM-RS mantém essa
perspectiva de sociedade.

A proxima perspectiva apresentada é a econdmico-financeira, que visa
assegurar recursos financeiros, garantindo sua sustentabilidade. Para Muller (2014),
0s objetivos financeiros devem nortear o desempenho esperado a longo prazo e servir
de meta para os objetivos das outras perspectivas do BSC. O planejamento
guinquenal da ACM-RS preocupa-se com a sustentabilidade econdmico-financeira da
instituicdo. Mensalmente é feito o acompanhamento pela gestdo da escola, com
reunides de analise critica para alinhamento junto ao secretario geral responsavel pela
ACM-RS, em reunifes com a gestdo do colégio e gestores das demais unidades de
ensino.

Na perspectiva de clientes e mercados, a ACM-RS pretende garantir a
exceléncia nos produtos e servigcos oferecidos, fortalecendo a imagem institucional.
As medidas de resultados esperados na organizacao estdo na satisfacédo e retencao
de clientes, aquisicdo de novos clientes, a lucratividade e a participagao dos clientes.
Ao encontro de Kaplan e Norton (1997), para a ACM-RS esses sao indicadores que
servem para acompanhar a receptividade dos produtos oferecidos pela instituicao.
Dessa forma, a organizacdo podera adotar estratégias como aumentar a
produtividade ou até desenvolver novos servi¢os para atender sua clientela.

A perspectiva de processos indica a intencdo em aprimorar a gestao estratégica
com foco na padronizacdo e melhoria continua. Nessa perspectiva, 0s gestores
acompanham os processos internos verificando melhorias, organizando novos
processos, dessa forma padronizando-os a fim de buscar os objetivos da organizacéo

para alcancar um resultado de qualidade.
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A perspectiva da capacitacdo e desenvolvimento busca desenvolver a equipe.
No colégio, a gestao sistematiza formacdes para atualizar e capacitar professores e
equipe administrativa, oferecendo jornada pedagdgica, férum de boas praticas, além
de formacgdes sistematicas dos fornecedores de materiais didaticos ao colégio. Essa
préatica vai ao encontro de Kaplan e Norton (1997) em uma de suas perspectivas, que
tem foco no aprendizado e crescimento. Envolve identificar lacunas, permitindo dessa
forma que o gestor promova ac¢des para supri-las, oferecendo formacgdes para 0s
colaboradores, e revendo sistemas, procedimentos, e tudo que for preciso para se
chegar a um desempenho inovador. A organizacéo devera investir em qualificar seus
colaboradores, melhorar tecnologias, sistemas e alinhar rotinas e procedimentos da
organizacado (KAPLAN; NORTON, 1997).

Por meio da andlise feita do mapa estratégico baseado no BSC da instituicao
ACM-RS, percebe-se que foi elaborado com o devido embasamento tedrico,
respeitando as etapas principais para sua caracterizacdo. Trata-se de documento de
grande valia para a gestao institucional acompanhar o andamento de suas diversas
areas de negécio e desenvolvimento social. Cabe a gestdo da escola identificar os
indicadores especificos para o colégio de forma a responder as necessidades da
instituicao.

Em seguida, no Quadro 3, apresenta-se o desdobramento no caderno do
planejamento quinquenal da ACM-RS 2017-2021, com os indicadores estabelecidos

para a instituicdo dentro do periodo.

Quadro 3 - Descri¢cao dos Indicadores do Planejamento Estratégico da ACM-RS

2017-2021
Perspectiva Objetivo Indicador | Tipo Férmula
Despesa total realizada: Total gastos, no més, nos Projetos
Investimento assi_stgnci_ais, cqnf’(’)rme planilha gerencial “Investir_nerjto em
em DS R$ ASS|_stenC|a Social”. (Total Aplicado ADS + depreciagao
prevista).
Realizar Receita realizada (doagdes e subvencdes): total de captacgao,
projetos de Investimento receita aplicada, com base nos relatérios financeiros. Planilha
desenvolvime em DS % ECC (em ADS) Doag0es + Subvencgdes. Meta conforme
nto social com captado ° orcamento previsto.
qualidade e Total de inscritos com base nos relatérios de acompanhamento.
sustentabilida Soma dos atendimentos dos servicos de Ed. infantil; Juventude,
de Atendidos SCFV, Cidade Escola e SAF. N&o estéo contabilizados
Sociedade No | atendidos do SS e Psicologia por se tratar dos mesmos
atendidos.
Realizado Total de receita aplicada em Assisténcia Social, dividido pelo
Bolsa RS atendimento realizado no periodo.
Escola
Horas de Ndmero de horas em que o voluntario atuou no atendimento
Trabalho NO direto na Unidade. A evidéncia devera conter o registro de
Voluntario atividades executadas.
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Promover
movimento
acemista,
fortalecendo o
voluntariado e
lideranca

Lideranca e
Voluntariado
Jovem

NO

Férmula: Soma de jovens, da unidade, envolvidos em acdes de
Lideranga e Voluntariado no més. Definicdo de acdes de
Lideranga e Voluntariado Jovem: Curso de Formacdo de
Lideranga Acemista; participacéo e representacéo da unidade em
eventos dentro e fora da instituicdo; envolvimento em acdes
voluntarias na comunidade e cidade onde vivem, divulgando a
filosofia acemista (ex: doacéo de alimentos e roupas, limpeza de
pracas, brechés comunitarios, etc.); monitoria de classes,
recreagOes, colbnia de férias, acampamentos e acantonamentos,
com suporte e supervisdo dos profissionais das unidades;
participacdo em seminarios e congressos tais como Encontro RS,
Encontro Gaucho de Lideres (EGALI), Encontro Nacional de
Lideres (ENALI) e Acampamento Nacional; representacédo
institucional em intercAmbios e eventos nacionais e
internacionais.

Econdmico
Financeira

Assegurar
recursos
financeiros,
garantindo
sustentabilida
de

Resultado

R$

Total da Receita do més, subtraido o total da Despesa do més,
ja subtraida a depreciacéo do més. Conforme balancete mensal

Resultado
Financeiro

R$

Resultado com base na planilha: “ANALISE FINANCEIRA”,
cujas fontes sao:

1. Valores significativos (acima de 10 mil), debitados na
despesa, mas nao pagos integralmente, devido ao parcelamento
da despesa. Posi¢do Contas a Pagar.

2. Valores faturados, mas néo recebidos no ano corrente:
Relatério Contas a Receber.

3. Valores pagos no ano, de Empréstimos e Financiamentos de
compra de imobilizado via Cartdo de Crédito.

4. Aquisicdes de Imobilizado dentro do ano adquiridos com
recursos proprios.

5. Rateio administrativo.

Investimento
em
Infraestrutura

R$

Valores investidos em projetos ou bens, tangiveis ou intangiveis,
classificados em conta do Ativo Permanente (Imobilizado), ou
seja, que possuam a vida util acima de 1 ano e seu valor total
investido seja superior a R$ 1.200,00. Fonte: Informado no
Relatério Gerencial de resultados, em cada Unidade, na coluna
Imobilizado.

Inadimpléncia

%

Faturamento total liquido (Gltimos 12 meses) / saldo do contas a
receber vencidos (até 12 meses), descontado o més imediato
anterior.

RH sobre a
Despesa

%

Soma das contas de despesa em RH (relatério acumulado por
natureza):

41110001: salarios

41110003: horas extras

41110004: 13° salario

41110005: férias

41110006: gratificacdes, auxilios e prémios

41110007: indenizacdes trabalhistas

41110009: comissdes

41110010: ADS

41110012: FGTS rescisoério

41110013: salario indenizado rescisao.

41110014: insalubridade

41120003: FGTS

41120006: contribui¢éo social FGTS

41130003: vale transporte

41130004 despesas copa

41130005: cursos de treinamento

41130006: refeicdes

41130007: assisténcia médica e social.

41140003: estagiarios.

O resultado deve ser divido pelo valor total das DESPESAS
MENSAIS (total do més do relatério acumulado por natureza) e
multiplicado por 100 (valor em percentual).

Clientes e
Mercado

Garantir a
exceléncia
nos produtos e
Servicos
oferecidos,
fortalecendo a
imagem
institucional

Satisfacao
dos Clientes

%

O valor apresentado reflete a questao sobre o “Indice Geral de
Satisfacdo do Cliente” em relagdo a um servigo/unidade. O valor
representa o percentual de votos somando-se as opgdes
“OTIMO + BOM” entre o universo de usuarios que responderam
a pesquisa.

Novos
Produtos e
Servigos
Implantados

NO

Somatério dos novos produtos e servigos implantados pelas
unidades (informado mensalmente).

Avaliacdo da
Imagem

%

Indicador proveniente da Pesquisa de Imagem da ACM-RS,
referente a questdo “Tenho uma imagem positiva da ACM”,
representando o percentual de respostas “Concordo

Parcialmente + Concordo Totalmente”
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Aprimorar a Processos descritos conforme instrugdo padrao ACM-RS
gestao Proce_ssos (quantidade no més) e aprovados pela coordenacéo da
P Padronizados| N° -
Processos Estratégica Unidade.
com foco na Nao NC’s operacionais ou estratégicas registradas e solucionadas.
padronizacédo conformidade
e melhoria s N°
continua Solucionadas
Melhorias Soma dos projetos executados do Plano Diretor e projetos
em executados de melhoria da estrutura tecnoldgica.
Infraestrutur N°
a
Quantidade em numero de horas de treinamento e
qualificagdo*, independente se ha ou ndo investimento da
Instituicao.
Definicdo de Treinamento e Qualificacao: participacdo em
eventos de capacitagdo como cursos presenciais e a distancia,
aprendizagem em servico com grupos formais de estudos,
Manter uma intercambios, estagios, seminarios e congressos, desde que:
forca de Contribuam para o desenvolvimento do colaborador nas suas
trabalho funcdes e/ou nas exigéncias da ACM-RS
competente Horas de Agreguem para o exercicio de sua atividade
Capacitagao comprometida Treinamento Contribuam para o aprendizado organizacional na busca de
Desenvolvi e maior eficacia e eficiéncia dos processos da Instituicdo
mento Qualificagao Atendam aos interesses da ACM-RS
N° Férmula: Soma da quantidade total de horas investidas em
treinamentos e qualificacdes (excetua-se os treinamentos
iniciais especificos para a area de atuacao)
Medido através da Avaliagdo por Competéncias no campo
atitudes — competéncias basicas - comprometimento. Os
critérios de avaliagdo sdo: Adaptando, Dominio Parcial, Dominio
IComprometim Total e Exceléncia. Cada critério corresponde a 25% e a
ento da avaliacdo é realizada pelo colaborador e pelo supervisor
Forca de % imediato, havendo um consenso final.
Trabalho Férmula: Soma do total dos percentuais (apds consenso) de
todos os colaboradores da Unidade / N° Total de Colaboradores
Satisfacao dos % % de colaboradores satisfeitos, da pesquisa de satisfacao dos
colaboradores colaboradores aplicada anualmente - set
Rotatividade | % (Admiss6es + Demissdes/2) *100/Efetivo

Fonte: ACM-RS (2016c¢).

O Quadro 3 apresenta a descricao dos indicadores do planejamento estratégico
da ACM-RS 2017-2021, vélidos para todas as areas de negocio da instituicdo.
Contempla as informag0es de perspectiva do BSC segundo Kaplan e Norton (1997),
como objetivo institucional, apresentando os indicadores que devem ser monitorados
pela gestdo das areas que compdem a instituicdo. Apresenta o tipo de indicador e
formula que mostra como e de onde devem ser retiradas as informagdes para gerar 0
valor do indicador. Os indicadores tém sido monitorados pelas coordenacdes de area
e conselheiros voluntarios da ACM-RS, buscando alcancar os objetivos estipulados
na organizacéo desse planejamento quinquenal (ACM-RS, 2016c).

Para a gestdo do Colégio ACM, cabe seguir a missdo, a visao e os valores
institucionais. O Quadro 3 apresenta o detalhamento do planejamento para que 0s
gestores possam acompanhar os indicadores. Assim, considerando a analise feita no
da ACM-RS, pode-se

relevantes para o monitoramento da gestao escolar.

planejamento quinquenal resgatar alguns indicadores

Conforme o Quadro 3, na perspectiva de sociedade, a maioria dos indicadores

séo da area de desenvolvimento social. Para a gestao do Colégio ACM, é importante
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0 monitoramento da quantidade de bolsas, pois ndo se pode ultrapassar as vagas
estabelecidas no inicio de cada ano letivo. Outro indicador que deve ser acompanhado
pela gestéo é o de horas de trabalho voluntario dentro da unidade, protagonizado por
conselheiros da unidade e pessoas fisicas que desenvolvem atividades com o0s
professores em jornadas pedagogicas e forum de boas praticas do colégio. Também
€ importante o indicador de lideranca e voluntariado, viabilizado pela forma como os
professores trabalham com os alunos, capacitando lideres desde os primeiros anos
com projetos de lideres e representantes de turma, além de acdes de voluntariado.

Na perspectiva econémico-financeira, destaca-se a intencdo de a ACM-RS
assegurar 0s recursos financeiros necessarios para sua operacdo, garantido a
sustentabilidade da instituicdo. Essa perspectiva deve ter atencao do gestor da escola,
ja que se trata de uma das areas de negdcio. A sustentabilidade econémica do colégio
depende da quantidade de alunos, dessa forma é importante a retencdo dos alunos,
evitando a evasao escolar, assim como a captacéo de alunos novos. Outro indicador
relevante € o de investimento em infraestrutura, pois a escola deve todos os anos
garantir sua manutencao e propor inovagdes para sua evolucdo. Nas escolas de
ensino privado tem aumentado a inadimpléncia devido a instabilidade econémica pela
gual as familias vém passando; dessa forma, a gestdo deve buscar estratégias para
chegar a meta de uma baixa inadimpléncia. A despesa com RH no colégio é a mais
significativa dentro de suas despesas mensais, assim € importante seu
acompanhamento.

Na perspectiva de cliente e mercado, busca-se garantir a exceléncia nos
produtos e servigos oferecidos, fortalecendo a imagem institucional. Essa perspectiva
inclui indicadores como novos produtos e servicos implantados. No colégio, os novos
produtos séo limitados, jA que o principal produto € a oferta do ensino na educagéo
basica, fortemente regulada. Ainda nessa perspectiva, esta presente a satisfagéo do
cliente e a avaliacdo da imagem, que devem ser acompanhadas através de pesquisas
de satisfacdo. No colégio, isso é feito por trimestre, dessa forma a gestdo pode
verificar e atuar caso o indice de satisfacdo dos clientes esteja menor do que o
esperado.

A perspectiva dos processos visa ao aprimoramento da gestéao
estratégica com foco na padronizacdo e melhoria continua. Dessa forma, cabe
monitorar as ndo conformidades encontradas, buscando diminui-las, garantindo

processos pedagogicos e administrativos ageis e eficientes.
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A perspectiva de capacitacdo e desenvolvimento busca manter uma forca de
trabalho competente e comprometida, tendo como indicadores horas de formacgéo aos
professores e equipe educacional, qualificagdo, comprometimento da forca de
trabalho e satisfagéo dos colaboradores. Para melhor qualidade do trabalho oferecido
no colégio, a gestdo deve ter em seu monitoramento a constante formacao de
professores e equipe de trabalho. O mesmo se aplica ao indicador rotatividade,
importante de ser acompanhado pelo gestor de forma a evitar trocas de colaboradores
com muita frequéncia, assim mantendo profissionais capacitados e identificados com
a instituicdo. O colégio tem essa preocupacao em capacitar os professores através de
jornadas pedagdgicas, forum de boas praticas, entre outras formacdes, diminuindo a
rotatividade, um importante indicador de gestdo do Colégio ACM.

Buscando compilar as informacdes do planejamento quinquenal, elaboramos o

Quadro 4 com os temas mais importantes e possiveis indicadores.

Quadro 4 - Temas e possiveis indicadores de acordo com a analise feita no
planejamento quinquenal da ACM-RS

Temas importantes retirados da analise Possiveis indicadores

do Planejamento Quinquenal

Percentual de inadimpléncia;
Resultado Ndmero de alunos;

Despesas com RH.

_ . . Satisfacdo dos responsaveis;
Satisfacéo do cliente _ .
Satisfacéo dos alunos.

_ Percentual de processos padronizados;
Processos padronizados . _
Percentual de n&o conformidade.

Capacitacdo de colaboradores Horas de treinamento.

_ o indice de rotatividade;
Clima organizacional _ .
Satisfac&o dos colaboradores.

Numero de campanhas solidarias;

_ _ NUumero de atividades conduzidas por
ldentidade acemista -
voluntarios;

NUmero de bolsas.

Fonte: elaborado pela pesquisadora.

O monitoramento da gestdo deve contemplar os resultados obtidos,

considerando os indicadores, identificando os motivos de eventuais insucessos,
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visando a definicdo de novas estratégias. No planejamento estratégico quinquenal da
ACM-RS, como procurou mostrar-se até aqui, € possivel identificar importantes
indicadores que devem estar em constante monitoramento pela gestdo do Colégio
ACM.

Outro documento que analisamos nesta coleta de informacdes para o painel de
indicadores é o Projeto Politico-Pedagodgico (PPP). O documento em vigor € uma
atualizacgéo feita em 2020 do documento elaborado em 1996. O PPP do Colégio “leva
em conta a historia de sua comunidade escolar e cultural ndo sé para garantir uma
trajetéria formativa de sucesso para o0s estudantes, mas para cumprir seu
compromisso com a sociedade”. (ACM-RS, 2020).

O Projeto Politico-Pedagdgico do Colégio ACM comunica primeiramente a
histéria da ACM e sua contextualizacdo, assim como os objetivos do trabalho realizado
no colégio.

I. Possibilitar a evolugéo do ser humano e sua relagdo com diferentes culturas
e racas numa viséo global;

Il. Desenvolver o pensamento sistémico, critico e ecolégico;

[ll. Promover uma educagdo para a vida, através do conhecimento,
habilidades e competéncias;

IV. Incentivar a pesquisa cientifica, visando o aprimoramento da educacéo;
V. Desenvolver atividades que estimulem o dialogo, a empatia, o trabalho em
equipe e a construcdo de conhecimentos na Educacdo Infantil, Ensino
Fundamental e Ensino Médio;

VI. Trabalhar para a constru¢cao de uma comunidade mais solidaria e fraterna;
VII. Desenvolver sua capacidade de lideranga, e usa-la responsavelmente a
servi¢o da coletividade;

VIII. Proporcionar as criancas, jovens e adultos a possibilidade de vivenciar
principios de justica, responsabilidade, honestidade, respeito, cooperagédo e
solidariedade (ACM-RS, 2020, p. 9).

Observam-se alguns objetivos semelhantes aos do Planejamento Quinquenal
ACM-RS. Alguns deles podem servir de referéncia para compor os indicadores que
deverao ser acompanhados pela gestao do colégio, como, por exemplo, “IV. Incentivar
a pesquisa cientifica, visando o aprimoramento da educagao”. Esse item pode ser
contemplado por um indicador, pois trata-se de um tema relevante para o ambito
escolar. Estando presente no painel de monitoramento do gestor de escola, permite
gue ele verifique o real estado de um problema, percebendo aspectos criticos.

Dentro das concepc¢des apresentadas no PPP, o colégio € apontado como um
ambiente comprometido com praticas educativas que contemplam aprendizagens
essenciais para a formacéo de pessoas capazes de exercer seus direitos e deveres.

A escola configura-se como um espaco privilegiado que contribui com a “autonomia
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da pessoa humana, com a compreensao de uma sociedade que prioriza os direitos
dos cidaddos que buscam a liberdade, a fraternidade, a solidariedade, a justica, o
respeito as diferengas e a democracia participativa” (ACM-RS, 2020).

Outro tema relevante apresentado no PPP € o da incluséo, aspecto que deve
ser monitorado para a promogado de uma educagao de qualidade para todos. “A
instituicdo defende um processo educativo em que todos s&o vistos como sujeitos
ativos que desenvolvem competéncias e habilidades no ambito de suas
potencialidades.” (ACM-RS, 2020). Dessa forma, a gestdo deve acompanhar o
trabalho desenvolvido, mensurando se as ferramentas utilizadas estdo mostrando
resultados e atendendo alunos com necessidades educativas especiais. O gestor
deve acompanhar as leis e diretrizes da educacéo inclusiva, que indicam numero de
alunos por turma, adaptacao curricular individualizada, formagéo dos profissionais,
infraestrutura e materiais adaptados, garantindo a inclusdo escolar dos alunos com
necessidades educativas especiais.

Conforme o PPP, a escola deve oferecer aos docentes um processo
sistematico de formacdo pensando na qualidade do ensino. Nesse sentido, os
professores participam de palestras sobre diversas tematicas, que irdo qualifica-los
para sua atuacdo com os alunos. O PPP também menciona a Jornada Pedagdgica,
gue tem o objetivo de estimular questionamentos que motivem a pesquisa, fazendo
com que os professores alcancem novos patamares do ser, do fazer e do conhecer.
Como mencionado no documento do planejamento estratégico quinquenal da ACM-
RS, deve estar no monitoramento do gestor de escola a constante formacdo dos
professores. Assim, ao encontro do que foi analisado no planejamento estratégico
guinquenal, é importante a constante formacao do profissional.

No Quadro 5 sdo apontados os principais temas abordados no Projeto Politico-
Pedagdgico do Colégio ACM, a fim de visualizar provaveis indicadores que poderiam

compor um painel de indicadores.

Quadro 5 - Temas abordados no Projeto Politico-Pedagogico

Temas importantes do Projeto Politico-

S i Aspectos que contemplam o tema

Visdo global de mundo
Responsabilidade social
Desenvolvimento da lideranca
Desenvolvimento do pensamento critico
e ecolégico

e Trabalho em equipe

Processos para o fortalecimento dos
valores humanos
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e Incentivo a pesquisa

Educacao para a vida
Conhecimento por competéncias e
habilidades

Materiais didaticos qualificados
Reavaliacdo dos processos
Melhorias para a pratica esportiva
Jornadas pedagdgicas

Palestras

e Capacitacdes e treinamentos.
Fonte: elaborado pela pesquisadora.

Ensino de qualidade

Qualificacdo dos processos educativos
Infraestrutura

Formacéo docente

No Quadro 5, sdo apresentados temas que tém potencial para serem
acompanhados pelo gestor de escola, contemplando a¢des importantes do Colégio
ACM. Portanto, os documentos analisados, Planejamento Estratégico da ACM-RS e
o Projeto Politico-Pedagogico do Colégio ACM, nos permitem identificar alguns
potenciais indicadores para comporem o painel de monitoramento da gestdo da

escola.

5.2 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Visando garantir a eficacia procedimental do estudo de caso, formulou-se um
roteiro de entrevista com questdes significativas. Buscou-se, durante as entrevistas,
seguir a recomendacao de nao ficar preso as suas préprias convic¢des, mas buscar
a imparcialidade e conduzindo-se a pesquisa de modo ético (YIN, 2015). Da mesma
forma, as questdes foram elaboradas de acordo com o interesse da pesquisa. As
entrevistas semiestruturadas foram conduzidas no formato online, respeitando os
protocolos sanitarios adotados em fungcdo do momento de pandemia da Covid-19.

Inicialmente foram escolhidos dez entrevistados da instituicio ACM-RS e do
Colégio ACM, porém, devido a substituicdo de gestores no setor de Marketing e os
novos colaboradores ainda ndo estarem familiarizados com o contexto institucional,
foi necesséria a modificagdo desse numero de entrevistados, passando a ser de oito.
Apos a transcricao de todas as entrevistas, realizou-se a analise buscando identificar
quais indicadores devem estar, conforme os sujeitos da pesquisa, no painel para
monitoramento da gestdo do colégio.

Entre as perguntas feitas aos entrevistados, foi questionado sobre quais séo as
formas de controle utilizadas para verificacdo do cumprimento das metas do colégio.

Como resposta, tivemos desde planilhas de acompanhamento no Excel, pastas em
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arquivos impressos que ficam em armarios, como também o Software Strategic
Adviser — S.A. Este Ultimo é alimentado pelos gestores responsaveis pelas unidades
da ACM, contendo a situagdo das unidades e apresentado todo més ao secretario
geral.

Respondendo a outra questdo da entrevista, fica evidenciado que todos os
entrevistados, de alguma forma, fazem o monitoramento e acompanham as metas do
colégio, efetuando um diagndstico sobre o desempenho da sua &rea de trabalho.

Nas respostas dos entrevistados, ficou evidenciado que a maioria tem
conhecimento do Planejamento Estratégico quinquenal da instituicdo. Através de
reunides institucionais, os colaboradores foram convidados a participar das reunifes
de elaboracdo do Planejamento Quinquenal (2017-2021), mas nem todos fizeram
parte desse processo. O novo planejamento sera de trés anos, e novamente 0s
colaboradores foram convidados para participar de sua elaboragcdo, que entrara em
vigor em 2022. Dessa forma, os entrevistados mostraram ter conhecimento da missao,
visao e dos valores institucionais da ACM-RS, relatando os indicadores que monitoram
cotidianamente e o0s indicadores que acreditam ser importantes para o
acompanhamento da gestdo do colégio.

O Quadro 6 mostra a analise de indicadores mencionados pelos entrevistados,
como o0 acompanhamento dentro de sua area de atuacédo e sugestfes de indicadores

considerados relevantes e com abrangéncia para toda a escola.

Quadro 6 - Analise de indicadores mencionados nas entrevistas

Cargo na
organizagao

Indicadores acompanhados
pela area de atuacgédo do
entrevistado

Sugestédo de indicadores
gue devem ser
acompanhados pela gestdo
do colégio

Forma de
disponibilizacéo
da informacéo

Psicopedagoga

Acolhimento;
Qualidade no atendimento

Inclusao

Planilha Excel

Secretaria

Atendimento;

Numero de alunos;
Ndamero de turmas;
Alunos com necessidades
educativas especiais

Numero de alunos;
NUmero de turmas;
Receita;

Alunos com necessidades
educativas especiais.

Software Strategic
Adviser - SA

Orientadora
Educacional

Trabalho integral do aluno:
Corpo, alma e mente;

Acdes;

Projetos;

Competéncias e habilidades dos
alunos.

Projetos Futuros;
Processo de ensino-
aprendizagem;
Infraestrutura;
Corpo docente;
Colaboradores.

Pastas fisicas e
Gvdasa

Assessora de
Ensino

Identidade da instituic&o;
Transparéncia.

Misséo, visao e valores;
Trabalho voluntéario;
Reconhecimento no mercado;
Captacgéo de alunos;
Educacao de qualidade;
Financeiro;

Colaborador;

Software Strategic
Adviser - SA
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Cliente.

Assistente de
Direcéo

Controle de despesa de pessoal;

Inadimpléncia;
Adimpléncia;
Recuperagédo da cobranca.

Financeiro;

Controle das despesas;
Inadimpléncia;
Recuperacgéo da cobranca;
Faturamento;

Resultado;

Orgcamento.

Software Strategic
Adviser - SA
Gvdasa

Presidente da
ACM

Espirito de equipe;
Tratamento solidario e
humanizado;
Solidariedade;

Lideranca;

Preparagéo para vestibular;
Empreendedorismo;
Ofertas de atividades no
contraturno;

Estimulo a prética de exercicios
fisicos.

Sustentabilidade;

Agentes transformadores da
sociedade;

NUmero de alunos
matriculados;

Satisfacéo do cliente;
Satisfacédo dos alunos;
Evaséo escolar;

Qualidade do ensino;
Retencao de alunos.

Secretario Geral

Impacto econémico e social;
Sustentabilidade econémica;
Sinergia, encantamento e
entusiasmo.

Quantidade de alunos;
Desenvolvimento cognitivo do
aluno;

Satisfacéo dos pais;
Fidelizagao;

Satisfacédo de colaboradores;
Necessidades das turmas.

Software Strategic
Adviser - SA

Gerente
Administrativo

Atendimento interno;
Formacéo da lideranca;
Imagem da escola;
Atualizacdo do recursos de
Tecnologia da Informacao
Comprometimento de trabalho.

Numero de alunos;

Folha de pagamento;

Faltas e acidente de trabalho;
Horas extras - substituicées;
Rotatividade;

Retencéo de alunos;
Inadimpléncia;
Colaboradores;
Comunicagéo interna e
externa;

Qualidade no ensino;
Imagem da ACM,;
Satisfacdo do cliente.

Software Strategic
Adviser - SA

Fonte: elaborado pela pesquisadora.

No Quadro 6, apresenta-se uma sintese da analise de todas as entrevistas.

Pode-se perceber, na fala dos entrevistados, que nem tudo que foi apresentado como

indicador realmente € um indicador, como, por exemplo, o item “Tratamento solidario

e humanizado”, que aborda tema relevante, sem, porém, constituir-se em um

indicador. Em alguns casos, trata-se de objetivos e temas que podem compor

indicadores tanto da area de atuacdo do entrevistado como de indicadores a serem

acompanhados pela direcdo da escola. O Quadro 6 mostra ainda qual a fonte de

informacado que atualmente é utilizada pelo entrevistado para acompanhamento.

Na etapa seguinte da analise, foram confrontados todos os indicadores citados

pelos entrevistados como importantes no monitoramento da gestdo, podendo

identificar-se quantas vezes apareceu cada indicacdo, conforme evidencia o Quadro

7.
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Quadro 7 - Aspectos mais citados nas entrevistas como sugestdes para o
acompanhamento da gestao do Colégio ACM

Aspectos citados pelos entrevistados | Mencgdes

Satisfacéo do cliente 6

Numero de alunos matriculados

Retencao de alunos (fidelizagao)

Educacao de qualidade

Satisfac¢éo dos colaboradores

Resultado

Missao, Visao e Valores

w| w| w| » N A O

identidade e imagem acemista

Fonte: elaborado pela pesquisadora.

Nos aspectos listados, a satisfacdo do cliente € o mais mencionado nas
entrevistas. Sobre esse indicador, assim se manifesta o entrevistado A:

O principal objetivo estratégico da minha area de atuacao é a qualidade do atendimento

que eu faco com os alunos. Procuro sempre dar o melhor de mim para eles, pois acho

gue é o momento que eles necessitam de todo carinho, de toda atencdo e de todo
acolhimento.

O mesmo entrevistado complementa: “E através do meu trabalho, que eu faco
com muito amor, que eu vejo o reflexo. Através dos retornos/feedbacks positivos das
familias e dos alunos.” A satisfacdo do aluno é importante fator para a retengao de
alunos e a boa imagem do colégio. Essa visao vai ao encontro do que diz o
entrevistado B:

Precisamos atender muito bem tanto os pais quanto os alunos, assim como o pessoal
de fora, que também é o nosso publico, sempre com ética, com o verdadeiro

desenvolvimento que todas as pessoas tém de caracteristicas pessoais, honestidade...
E isso 0 que eu vejo da ACM.

Dessa forma o gestor deve estar munido de informacdes, que podem vir de
pesquisas de satisfacdo, por exemplo, para identificar possiveis insatisfagfes e agir
junto a sua equipe para que esse indicador esteja positivo.

O segundo aspecto evidenciado nas entrevistas € o0 numero de alunos, sendo
essa a maior receita do colégio, importante para sua sustentabilidade econémica. A
esse respeito, afirma o entrevistado B:

Eu acho que em primeiro lugar € o niumero de alunos. Primeira coisa, em tudo. Claro
que a gente tem que pensar em tudo, em ter um bom atendimento, em atender bem os

alunos com necessidades especiais, mas, do contrario, a gente trabalha com niimero,
€ a primeira coisa.
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Assim, o numero de matriculados deve ser monitorado frequentemente pelos
gestores. Para esse indicador, a gestédo do colégio, todo ano, estabelece uma meta,
considerando diversos fatores e as estratégias para que a meta seja alcancada.

Em quatro falas das entrevistas aparece a satisfacdo dos colaboradores como
um indicador importante, o que envolve a manutencdo de um ambiente saudavel.
Aparece aqui também o tema da educacao de qualidade, sendo esse o foco principal
de entrega do colégio para sua comunidade; assim, deve de alguma forma ser
acompanhado pelo gestor escolar.

Aparecem no PPP outros temas relevantes como a retencéo e fidelizacdo do
cliente, que, na maioria das vezes, é resultado do trabalho realizado durante o ano
letivo, porém é necessario buscar novas estratégias para manter os alunos no colégio
e obter novos alunos, resultando em um aumento do niumero de estudantes e maior
receita para o colégio.

A identificacdo com a instituicdo tem sido um aliado, pois muitas familias tém
membros que estudaram na ACM e hoje trazem seus filhos. Muitos responsaveis
ressaltam a importancia dos valores, e assim se sentem felizes de terem seus filhos
estudando no Colégio ACM. Na fala de trés entrevistados aparece a identidade
acemista, que considera os valores, missao e visao institucional, os pilares que
trabalham o corpo, alma e mente, mais do que contetudo, conectado com a formacao
integral dos alunos.

Buscando as convergéncias encontradas nas entrevistas, foi feito um

agrupamento por temas semelhantes, apresentado no Quadro 8.

Quadro 8 - Sugestdes de indicadores agrupados por proximidade tematica

Macrotemas Refinamento dos aspectos citados pelos entrevistados
Identidade Identidade acemista e imagem da ACM, missao, viséo e valores, trabalho
acemista voluntéario, sustentabilidade, liderancga.

Orcamento, Numero de alunos matriculados, nimero de turmas, captacéo de alunos,

receita e despesa | controle de despesas, folha de pagamento, inadimpléncia.

Ensino Educacéo de qualidade, inclusdo (Alunos NEE).

Colaboradores Satisfacéo dos colaboradores, rotatividade, faltas e acidentes de trabalho.

Satisfagdo do cliente, reten¢&o de alunos (fidelizag&o), evaséo escolar,

Cliente .
reconhecimento do mercado.

Fonte: elaborado pela pesquisadora.
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No Quadro 8, como decorréncia do refinamento apresentado, temos cinco

importantes temas que devem ser acompanhados pelos gestores de escola, de acordo

com os entrevistados nesta pesquisa.

Os indicadores sugeridos, em sua maioria, aparecem na analise feita no

planejamento quinquenal da ACM-RS e no Projeto Politico-Pedagodgico, aléem de

apareceram em diversas falas durante as entrevistas. Para melhor visualizacéo, o

Quadro 9 apresenta uma sugestao dos indicadores encontrados, agrupados em

categorias de temas similares. O Quadro também indica qual o indicador que se

propde que seja acompanhado pelo gestor, dentro das perspectivas do BSC.

Relacionando com o planejamento quinquenal da instituicdo ACM-RS, o quadro foi

elaborado de acordo com as perspectivas do BSC, conforme Kaplan e Norton (1997),

porém a ACM-RS faz uma adequacao nas perspectivas para suprir as necessidades

da instituicdo; dessa forma, mantemos o formato institucional.

Quadro 9 - Sugestado de painel de indicadores para gestao do colégio ACM

Periodicidade

cientificas

Perspectivas . Setor
do BSC Macrotema Tema Indicador responsavel _ do
monitoramento
Campanhas de | N°de campanhas Sgrwgo ge .
, P - orientacéo Trimestral
solidariedade realizadas .
Educacional
S —
. Identidade Atividades N° de atl\{lc_iades Secretaria da
Sociedade . L voluntarias O a Semestral
Acemista voluntérias . direcdo
realizadas
Formacéo de N° de alunos Sgrwgo ge
. orientacéo Semestral
lideres formados .
Educacional
. A Percentual de Contas a
Inadimpléncia L Mensal
inadimpléncia receber
NUmero de novos
, alunos Secretaria Mensal
Numero de .
- (matriculas)
Econémico- alunos NGmero total de
Financeiro Resultado alunos Secretaria Mensal
Percentual de
Despesas com | despesas com RH . .
Financeiro Mensal
RH sobre o total de
despesas
. ~ Percentual de
Satisfagdo do : ~ L .
- satisfacéo do Comunicacéo Trimestral
Responsavel .
responsavel
Cliente . ~ Percentual de
Satisfacdo do . = L .
aluno satisfacéo do Comunicacgao Trimestral
. aluno
Cliente e Ranking na
mercado ng | Posicéo no Assessoria de
avaliagio ranking nacional Ensino Anual
sistematica SAS 9
Ensino Numero de alunos
Pesquisa participantes em Assessoria de
S - Semestral
Cientifica amostras Ensino
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Nao Percentual de L.
. . Secretaria da
conformidades conformidades A Mensal
. Direcao
Processos encontradas solucionadas
Processos : ,
padronizados o Numero de -
Descri¢édo dos Secretéria da
processos N Semestral
processos ; Direcéo
padronizados
Ndmero de .
o ~ Assessoria de .
Capacitacdes formacdes Ensino Trimestral
o realizadas
Capacitagéo e
A - Percentual de Recursos
Desenvolviment Rotatividade L Mensal
o rotatividade Humanos
Colaboradores Percentual de
. ~ . ~ Recursos
Satisfacéo satisfacao dos Semestral
Humanos
colaboradores

Fonte: elaborado pela pesquisadora.

Na proposicado de indicadores, seguimos as mesmas perspectivas do BSC
elaborado para o planejamento estratégico quinquenal da ACM-RS. Dessa forma, a
primeira perspectiva a aparecer € a Sociedade, que, para a ACM-RS, deve ser a
primeira perspectiva a ser contemplada, pois vai ao encontro da missao institucional
de “ser agente na transformacao da sociedade de acordo com a mensagem cristd”
(ACM, 2016c). Assim, como macrotema, propde-se que seja contemplada a
identidade acemista, buscando realizar projetos de desenvolvimento social com
gualidade e sustentabilidade, assim como promover o movimento acemista,
fortalecendo o voluntariado e a lideranga. Para acompanhamento do gestor, o painel
de indicadores deve incluir o monitoramento do niumero de campanhas realizadas, 0
namero de atividades voluntérias realizadas e o numero de alunos com formacgéo de
lideranca.

O painel de indicadores deverda seguir com sua segunda perspectiva, a
econdmico-financeira, buscando assegurar recursos, e a sustentabilidade financeira
do colégio. Assim, deve ter como macrotema o resultado. Para isso, a gestdo da
escola deve monitorar prioritariamente a quantidade de alunos, sendo essa a maior
receita do colégio, as despesas com recursos humanos e a inadimpléncia.

A terceira perspectiva do BSC do Colégio ACM contempla o cliente e o
mercado, buscando exceléncia nos produtos e servicos educacionais oferecidos,
fortalecendo a imagem do colégio. Essa perspectiva contempla os temas cliente e
ensino. O tema do cliente sera mensurado considerando a satisfacéo dos alunos e de
seus responsaveis. Ja a perspectiva do ensino € contemplada pelo ranking de
avaliacoes sistematicas e pelo nimero de participantes em competicdes de pesquisas
cientificas. A quarta perspectiva do painel de indicadores € a de padronizacéo e

melhoria continua de processos e infraestrutura oferecida pelo colégio, buscando-se,
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assim, aumentar o percentual de ndo conformidades solucionadas e a quantidade de
processos padronizados.

Para que esse painel de indicadores tenha uma boa eficacia para o Colégio
ACM, é importante a quinta perspectiva, de capacitacdo e desenvolvimento, que esta
a servico do objetivo de manter uma forca de trabalho competente e comprometida.
Os indicadores correspondentes sao o numero de formacdes realizadas, o percentual
de rotatividade e a satisfagdo dos colaboradores.

O painel de indicadores abrange diferentes setores do colégio, e contard com
seus colaboradores para o alimentarem com as informac¢fes de acordo com a
periodicidade estabelecida no painel. Assim, sera possivel o acompanhamento do
gestor de forma mais ampla, permitindo-lhe mais facilmente observar quando algum
indicador ndo esta de acordo com o esperado pela gestdo. O painel de indicadores
permite que o0 gestor possa monitorar elementos importantes para que o colégio se

mantenha e ofereca uma boa entrega para a comunidade escolar.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa tem como tema a gestdo estratégica de indicadores no
Colégio ACM, e seu objetivo geral visava desenvolver um painel de indicadores
estratégicos, como forma de apoiar a gestdo a acompanhar e desenvolver, com maior
gualidade, os processos internos e controlar sua sustentabilidade econdmico-
financeira, a fim de cumprir sua missao institucional.

Outro ponto importante € garantir que a gestdo tenha um papel estratégico
dentro da instituicdo e que néo tenha seu tempo imerso em questées operacionais,
impedindo a visdo mais ampla sobre os problemas do colégio. Diante do contexto de
concorréncia acirrada que atualmente enfrentam as escolas, o gestor de uma
organizacdo educacional precisa garantir a compatibilidade entre a finalidade de
promover uma educacao de qualidade e a necessidade de garantir a sustentabilidade
econdmico-financeira da instituicao.

Dessa forma, precisdvamos identificar quais eram os indicadores mais
importantes que a gestdo do Colégio ACM deveria monitorar sistematicamente,
visando produzir melhorias reais para a instituicdo. Assim, a investigacdo adotou um
paradigma qualitativo, tratando sobre a organizagcédo dentro do seu proprio contexto e
captando o que é mais significativo para os colaboradores da instituicdo. Foram
investigados quais os indicadores mais relevantes na percepcédo dos gestores do
Colégio ACM e da mantenedora ACM-RS. A investigacdo também mapeou 0s
indicadores de gestao existentes na instituicdo e selecionou 0s mais relevantes para
compor o painel de indicadores especificos para o Colégio ACM. Assim, foi possivel
identificar quais os indicadores mais importantes que devem compor o painel de
indicadores do colégio, atingindo-se com éxito o objetivo geral deste estudo.

Um dos objetivos especificos era o de identificar quais os indicadores
estratégicos mais relevantes para a escola na percepcdo dos gestores do Colégio
ACM e da sua mantenedora. Para chegar a esse objetivo, foi utilizada como
instrumento de pesquisa a entrevista semiestruturada. Inicialmente seriam
entrevistados dez gestores, porém foram entrevistados somente oito, pela troca dos
responsaveis de dois cargos, ndo tendo 0s novos gestores conhecimento suficiente
sobre 0 assunto para participar da entrevista. Porém, os oito gestores entrevistados
possuem conhecimentos necessarios sobre a organizacéo institucional, estando eles
em importantes setores da ACM-RS e do Colégio ACM. Outro aspecto relevante € que

as entrevistas foram gravadas e realizadas no formato online devido a pandemia
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causada pela Covid-19. O ideal € que fossem presenciais, mas houve essa limitacao;
de qualquer forma, foi possivel realizar a coleta de dados.

O gue se percebeu como negativo nas entrevistas € que nem todos tém a
clareza do significado do que séo indicadores. Ao verificar como os colaboradores
acompanhavam seus indicadores e quais os indicadores a gestdo do colégio deveria
acompanhar, observou-se que muitos dos indicadores relatados nas entrevistas nédo
eram realmente indicadores e sim assuntos, que também foram relevantes e incluidos
aos indicadores. A compreensao de todos sobre o que realmente € um indicador é
importante para o preenchimento adequado do painel, permitindo que o gestor tenha
de forma atualizada os indicadores mais relevantes para a escola.

Porém, os temas sugeridos pelos gestores foram considerados, sendo os mais
relevantes transformados em indicadores. Assim, serd importante viabilizar aos
colaboradores da area administrativa do colégio o acesso ao sistema que ja esta
sendo utilizado pela instituicdo ACM-RS, o Software Strategic Adviser (S.A.), para que
alimentem com as informacdes necessarias 0 painel de indicadores. Para isso,
propde-se uma formacao para que tenham o conhecimento de como utilizar o sistema
gue sera usado e o que cada um devera alimentar, buscando estar sempre com 0s
dados relativos ao seu indicador atualizados. Semestralmente é importante um
semindrio para compartilhamento das informacdes e a percepcao sobre a evolucdo
dos dados entre a equipe administrativa e a gestao escolar.

Outro objetivo especifico foi 0 de mapear os indicadores de gestao existentes na
instituicio ACM-RS e selecionar os mais relevantes para compor o painel de
indicadores especifico para o Colégio ACM. Para esse objetivo foi utilizada a analise
de documentos norteadores. Tivemos acesso aos principais documentos, como 0
Projeto Politico-Pedagdgico do Colégio ACM e o Planejamento Quinquenal da ACM-
RS, que abrange todas as areas de negdécio e de desenvolvimento social da
instituicdo. Dessa forma, foi possivel mapear os principais indicadores que devem ser
monitorados pela gestao do colégio.

O documento do Planejamento Quinquenal da ACM-RS visa estabelecer os
caminhos estratégicos da instituicio ACM-RS como um todo, abrangendo todas as
areas de negocio em seu planejamento. Ja o Projeto Politico-Pedagdgico rege o
Colégio ACM, visando seu papel socioeducativo, cultural, politico, ambiental,
evidenciando sua proposta pedagogica. Assim, os documentos analisados se

complementaram e trouxeram relevantes indicadores para compor o painel.
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O gestor de uma organizagao educacional precisa garantir que a operacao de
desenvolver e promover a educacdo seja sustentavel. Para isso, deve usar como
balizador a missdo de sua instituicdo, de forma que consiga atender, enquanto
organizacgdo, sua razao de existir, observando tanto o processo pedagdgico quanto o
processo de negocio. Para atender a essa demanda da gestéo do colégio, colocou-se
atencdo nos aspectos de monitoramento estratégico da instituicdo através de um
painel de indicadores.

A gestdo do colégio é feita especialmente pela Direcdo, sendo essa nossa
atuacao atualmente, o que possibilita garantir o uso futuro do painel de indicadores no
Colégio ACM. O painel deveréa ser implementado no segundo semestre de 2022, com
as etapas necessarias. Os indicadores serdo organizados por setor e seus
responsaveis com os devidos prazos, no painel de indicadores no sistema S.A., ja
utilizado pela ACM-RS. Pretende-se primeiramente organizar um seminario de
apresentacao e orientacdo da estrutura do painel e acesso aos responsaveis pelo
preenchimento. Apds essa organizacdo com a equipe do colégio, o painel de
indicadores devera ser incorporado ao manual de processos do colégio, fazendo
desse procedimento uma maneira natural de acompanhamento dos indicadores da
gestdo. Pretende-se, a cada semestre, apresentar os resultados acompanhando seu
progresso. Acredita-se que esse processo serd também motivador para o
preenchimento e trard melhores resultados para o colégio.

Como base para trabalhar o problema de pesquisa, foram realizadas reflexdes
a partir de questdes vinculadas a gestao estratégica. No que tange aos sistemas de
gestdo da estratégia, aprofundou-se o tema utilizando o Balanced Scorecard, que foi
a base do painel de indicadores, tendo em vista sua versatilidade para medir, além de
indicadores financeiros, outras dimensdes do funcionamento da organizagao, por
meio de um mapa com objetivos e indicadores de desempenho, organizado de acordo
com as perspectivas de sociedade, clientes e mercado, processos internos,
capacitacdo e desenvolvimento. Na ACM-RS, também se utiliza a base do BSC para
o planejamento estratégico. Com essa base consolidada, a sistematizacdo dos
indicadores estratégicos foi realizada a partir dos indicadores encontrados nos dados
coletados nas entrevistas e documentos.

Primeiramente, os indicadores foram organizados de acordo com as
perspectivas do BSC utilizadas pela ACM-RS. Dessa forma, na perspectiva

“sociedade”, ficou como macrotema a Identidade Acemista; na perspectiva
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“‘econdmico-financeira”, ficou como macrotema o Resultado; ja na perspectiva “cliente
e mercado”, ficou como macrotema o Foco no Cliente e no Ensino; na perspectiva de
“processos” ficaram os Processos Padronizados; e na perspectiva “capacitacdo e
desenvolvimento”, ficaram como macrotema os Colaboradores. Além das
perspectivas e macrotemas, o painel também contempla temas e indicadores que
devem ficar no radar do gestor e da equipe do colégio, pois cada um tem o seu setor
de responsabilidade de preenchimento e a periodicidade com que os indicadores
devem ser preenchidos.

Encontramos, para o painel, 16 indicadores relevantes que entendemos que
devem ter o monitoramento periddico por parte da gestdo do Colégio ACM.
Acreditamos que, ao monitorar cada um dos indicadores detalhados na proposta de
intervencdo, a gestdo do Colégio ACM tera uma visao abrangente dos principais
aspectos estratégicos a serem acompanhados rotineiramente pelos seus
colaboradores, considerando a realidade do colégio, sendo ela uma escola privada da
educacdo basica. Podemos citar, por exemplo, a importancia do indicador de
retencdo, que monitora o indice de evasado do colégio, apoiando a gestdo a tomar
medidas e decisfes para a sustentabilidade da instituicdo. Importante revisitar o painel
de indicadores todo ano, atualizando-o conforme o contexto da instituicio ACM-RS.

A direcdo da escola deve gerir os processos educacionais de forma ampla a
fim de conseguir se dedicar ao todo da organizacdo. No colégio, até o momento em
gue esta pesquisa foi desenvolvida, dedicava-se muito tempo para a gestdo de
atividades operacionais, resolvendo-se problemas imediatos, quando se deveria estar
acompanhando, de forma mais focada, as dimensdes mais estratégicas da instituicdo
para prevenir problemas futuros, aproveitando as oportunidades, sempre buscando
qualidade na educacao e a sustentabilidade econémico-financeira da organizacéo.

Esta pesquisa traz reflexdes sobre a importancia da gestdo educacional, que
envolve todos os processos do colégio, desde o setor administrativo, até o
pedagdgico, cabendo aos gestores otimizar 0s recursos da organizacao e aumentar a
eficiéncia do ensino dentro da instituicdo. Para isso, a gestdo deve contar com
ferramentas adequadas para acompanhar 0s processos mais relevantes do colégio
de forma estratégica. Dessa maneira, os indicadores devem fazer parte dos processos
normais da instituicdo, seguindo a missao institucional, minimizado possiveis erros e
auxiliando o gestor na tomada de decisfes. Assim, pensa-se que, no campo de gestédo

escolar, os indicadores podem ser importantes direcionadores para a qualificacao da
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gestdo das escolas. A profissionalizacdo da gestdo educacional, juntamente com o
carater de formacao humana que deve ter a escola, pode permitir que as instituicoes
educacionais prestem um melhor servico para a comunidade e auxiliem no

desenvolvimento da educag@o em nosso pais.
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APENDICE A — CARTA DE ANUENCIA

d UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS

Mestrado Profissional em Gestdo Educacional - MPGE
UNISINOS
CARTA DE ANUENCIA
Eu, , declaro estar ciente de que Rosangela

Nascente Bortolini, mestranda da Universidade do Vale do Rio dos Sinos —
Unisinos, sob a orientagdo do Prof. Dr. Artur Eugenio Jacobus, realizard a
pesquisa “Gestao Estratégica de Indicadores no Colégio ACM”, no periodo entre
julho de 2021 e abril de 2022.

A referida pesquisa faz parte dos requisitos para a conclusado do programa de
Mestrado em Gestao Educacional da Universidade do Vale do Rio dos Sinos e
tem o objetivo de desenvolver, para o colégio ACM, um painel de indicadores de
gestdo que viabilize o monitoramento da sustentabilidade econémico-financeira

da instituicdo e o cumprimento de sua missao.

A metodologia prevista consiste em desenvolver entrevistas com os gestores da
instituicdo, bem como a avaliacdo de documentos, que oportunizardo dados e

informacdes relevantes para a realizacdo do objetivo da pesquisa.

A pesquisa sera desenvolvida considerando todos os cuidados éticos previstos,
em todas as suas fases, em especial os referentes a preservagéo da integridade
dos dados e participantes, inclusive quanto a divulgacdo dos resultados em

apresentacao ou publicacdo com fins cientificos ou educativos.
A contribuicdo dos participantes sera voluntéria e podera ser interrompida a
gualquer momento, sem nenhum prejuizo. O pesquisador assegura, ainda, que

serdo garantidos o total sigilo e a confiabilidade das informacdes prestadas.

Os procedimentos utilizados obedecem aos critérios da ética na pesquisa com
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seres humanos, conforme Resolucdo n°® 510/2016 do Conselho Nacional de
Saude, e nenhum procedimento realizado oferece risco a dignidade dos

participantes ou da instituic&o.
Apos ler e concordar com o referido acima, afirmo que esta instituicdo oferecera

condi¢cBes para o desenvolvimento deste projeto. Conclusivamente, autorizo a

execucao da pesquisa.

Porto Alegre, de de 2021.

Assinatura
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

J UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS

Mestrado Profissional em Gestao Educacional - MPGE
UNISINOS

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado(a), como voluntario(a), a participar da pesquisa “Gestao
Estratégica de Indicadores no Colégio ACM”, sob a responsabilidade da pesquisadora
Rosangela Nascente Bortolini, mestranda do programa de Mestrado Profissional em
Gestéo Educacional da Unisinos, e orientada pelo Prof. Dr. Artur Eugenio Jacobus.

Esta pesquisa tem o objetivo de desenvolver, para o colégio ACM, um painel de
indicadores de gestdo que viabilize o monitoramento da sustentabilidade econdémico-

financeira da instituicdo e o cumprimento de sua missao..

A metodologia adotada para este estudo envolve a realizacdo de uma entrevista, a qual
sera realizada pelo pesquisador com o0s atuais ocupantes de diferentes cargos de
gestdo. Através dessa escuta, vocé estara contribuindo para identificar quais os
indicadores de gestéo que efetivamente sdo relevantes para a instituicdo, contribuindo

assim para a producao de informacdes qualificadas para a tomada de deciséo.

Os dados obtidos seréo utilizados apenas para fins de investigagéo, e o sigilo sera
mantido. Os resultados da pesquisa seréao analisados e publicados, mas sua identidade

como participante sera preservada, pois ndo seréo diculgados nomes.

Para qualquer outra informacdo ou demais esclarecimentos, vocé podera entrar em
contato com a pesquisadora pelo telefone (51) 99212-9654 ou pelo e-mail

rbortolini@acm-rs.com.br.
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Consentimento Pés-Informacéo

Eu, fui informado sobre o que a pesquisadora

quer fazer e por que precisa de minha colaboracéo, e entendi a explica¢do. Por isso,
eu concordo em participar do projeto, sabendo que nao vou ser remunerado e que
posso desistir a qualqguer momento. Este documento é emitido em duas vias, que
serdo ambas assinadas por mim e pela pesquisadora, ficando uma via com cada um

de noés.

Porto Alegre, de de 2021.

Assinatura do participante

Assinatura da pesquisadora responsavel
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMISTRUTURADA

J UNIVERSIDADE DO WALE DO RIC DOS SINOS

Mestrado Profissional em Gestao Educacional = MPGE

UNISINOS

ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Data:

Local:

Entrevistador:

Entrevistado:

o bk~ 0N

Os direcionadores estratégicos da ACM-RS, como missao, visdo e valores, sao
considerados no exercicio de sua funcao? Explique.

Como a ACM-RS pode saber se sua missao esta sendo realizada?

Vocé acompanha a execuc¢do do planejamento estratégico da instituicdo?
Quais sao os principais objetivos estratégicos da sua area de atuacao?

Quais formas de controle sdo utilizadas para verificar o cumprimento das metas
do Colégio?

Na sua opinido, vocé consegue monitorar suas metas estratégicas e efetuar
um diagnéstico sobre o desempenho da sua area de trabalho? Explique.

Sua equipe conhece o planejamento de sua area e trabalha para bater as metas
estabelecidas? Explique.

Quais os indicadores mais relevantes que devem ser monitorados pela gestao
da escola?

Vocé gostaria de trazer mais alguma informacao sobre o tema?
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