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Qualquer tempo

Qualquer tempo é tempo.
A hora mesma da morte

¢ hora de nascer.

Nenhum tempo é tempo
bastante para a ciéncia

de ver, rever,
Tempo, contratempo

anulam-se, mas o sonho

resta, de viver.

Carlos Drummond de Andrade
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RESUMO

O tema principal deste trabalho ¢ a relacio entre avaliacfo ¢ qualidade
na educacdo, mais especificamente na educagio profissional.

A preocupacdo com esse tema teve inicio com o avango do movimento
da qualidade total e com a necessidade das instituigdes de educagéo
profissional reverem suas politicas e agbes, face as transformagdes na
industria, decorrentes das mudangas tecnologicas e das formas de organizagédo
do trabalho.

O objetivo principal desta dissertagdio € propiciar elementos para se
analisar a melhoria da qualidade do ensino a partir de diretrizes de avaliagfo ¢
qualidade. De maneira mais especifica, partindo de um estudo de caso, este
trabalho descreve e analisa um sistema de avaliagfio implantado nos cursos de
metalmecdnica do SENAI-SP, mterpretando seus resultados & luz dos
principios de qualidade e avaliagfio.

Para se chegar a uma analise, pariiu-se¢ dos principios de Deming, de
modelos de gestio da qualidade ¢ de uma metodologia de avaliagfio, com base
numa revisdo bibliogréfica das duas areas de estudo: avaliagio € qualidade.

O resultado dessa analise mostrou que a aplicagdo dos conceitos e
ferramentas da qualidade na avaliagio provocou uma melhoria geral na
qualidade do ensino, principalmente no desempenho dos alunos, nas atitudes

dos docentes ¢ nas formas de gerenciar 0s processos.
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ABSTRACT

The main theme and subject of this thesis is the relationship between
evaluation and quality when applied to education, or more specifically to
vocational educatton.

The attention to this subject has initiated with the evolution of the Total
Quality Management phenomenon and with the vocational education
institutions’ need to rethink their policies and actions to face the
transformation of the industrial companies caused by the technology and work
force organization changes.

The primary objective of this work is to provide elements to analyze the
improvement of the instructional quality when submitted to a combined
influence of evaluation techniques and total quality methods. A case study
describes and analyzes an evaluation system implemented in the metal-
mechanics training course of SENAI (National Service for Industrial
Apprenticeship).

The results are interpreted based on the general principles of
educational evaluation and quality management. To support the conclusion it
was used the Deming concepts and models of quality management and an
evaluation methodology generated from a bibliographical review of both
interest areas: evaluation and quality.

The final results demonstrated that the application of tools and concepts
of quality to the instructional evaluations enabled a significant improvement in
the teaching effectiveness impacting positively the performance of the
students, the attitude of the instructors and the overall management of the

educational processes.
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INTRODUCAO

Um barco parece ser um objeto cujo fim é navegar; mas o sex
[fim niio é navegar, senfio chegar a um porto. Nos encontramo-
nos navegando, sem a idéia do porte a que nos deveriamos
acolher.

Reproduzimos assim, na espécie dolorosa, a formula
aventureirg dos argonautas: navegar € preciso, viver nilo é

preciso.

Fernando Pessoa




INTRODUGAO

Entre os fatores que podem contribuir para a melhoria da qualidade da
educacfio, a avaliag@io do sistema educacional ¢ de seus componentes ocupa
hoje um lugar de destaque.

Na tltima década, com o avango da qualidade total no Brasil, iniciou-se
também a discussdo sobre qualidade em educagfio e, logo, formaram-se
correntes favoraveis e contrarias a0 movimento. Apesar das controvérsias, as
discussdes sobre qualidade da educacfo tém tomado maior importincia,
principalmente porque, a despeito dos investimentos para a expansdo do
sistema educacional, as escolas continuam deficientes € as pesquisas
demonstram que o desempenho dos alunos, em geral, apresenta baixo nivel de
qualidade.

Hoje, falar em qualidade da educagéo, seja ela relativa a qualidade do
sistema educacional, qualidade da escola ou qualidade do ensino, ¢ falar em
avaliagdo. A questdo central da avaliagdio € a qualidade, nfio sé como
diagnostico, mas também como processo de melhoria. Dai a estreita relagdo
entre avaliagdo e qualidade, pois a primeira deve estar comprometida com a
melhoria, assim como a segunda, a qualidade, tem como principio a melhoria
constante.

Nesse sentido, a avalia¢do deve ser entendida como um processo que
levanta e fornece informacdes, seja sobre um sistema educacional, um projeto
curricular ou mesmo um programa de ensino, complementada por um plano de
agdo comprometido com a melhoria.

Portanto, a avaliac8o deve fazer parte da cultura das instituigdes
educacionais. Sua aclio deve gerar uma transformagéo gradual, conduzindo a
mudangas estaveis numa evolugfio constante.

A estreita relacdo entre avaliagfo e qualidade € o tema deste estudo.

AVALIAGAO E QUALIDADE NA EDUCAGAO PROFISSIONAL 4



INTRODUGAO

O capitulo 1 apresenta a justificativa do trabalho, seus objetivos e a
metodologia utilizada. O capitulo 2 discute o conceito de qualidade e os
principios de transformag#o aplicados aos processos educacionais. No capitulo
3, é realizada uma analise dos modelos de gestdo de qualidade ¢ suas relagdes
com a educagdo. No capitulo 4, ¢ apresentada uma metodologia de avaliagdo
para melhoria da performance. O capitulo 5 traz a anéalise da experiéncia da
implantagdo de um sistema de avaliagdo da qualidade do ensino na éarea de
metalmecéanica do SENAI-SP, a luz dos conceitos anteriores.

Espera-se que este trabatho seja util a todos os que se interessam por
avaliago e qualidade. Se a aplicagfo desses conceitos nfio puder ser imediata,

que ao menos leve 4 reflexdo sobre o tema.
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capitulo 1

(CONTEXTUALIZACAO

DO TRABALHO
DE PESQUISA

A natureza do ser humano, suas angiistias e paixies ~
tudo isse & resultado de um processo cultural; na
realidade o proprio ser humano é a criagio mais
importante e a facanha maior desse esforgo humano
incessante a cujo registro se dd o nome de histéria.

Erich Fromm




CONTEXTUALIZAGAO DO TRABALHO DE PESQUISA

1.1 - Justificativa

Face as transformacgbes da industria, decorrentes das inovagdes
tecnoldgicas ¢ mudangas nas formas de organizagdo do trabalho, as
instituicdes de educa¢fio profissional vém sendo pressionadas a rever suas
politicas, filosofias, objetivos e aces.

Assim estd ocorrendo, por exemplo, com o Servigo Nacional de
Aprendizagem Industrial de S8o Paulo, SENAI-SP, criado em 1942, com o
objetivo de formar m&o-de-obra para atender as necessidades do parque
industrial paulista.

O SENAI, mantido pelas contribuigdes das industrias (e pelas receitas
geradas em suas unidades) e administrado pelas entidades de classe do
empresariado industrial, pela Confederagdo Nacional da Industria e pelas
federagbes estaduais, oferece cursos profissionais destinados a formagio de
jovens, requalificacdo de adultos, além de treinamentos industriais de curto
Prazo € assessoria as empresas.

A necessidade de sempre enfrentar novos desafios levou a instituicdo a
estabelecer novos propositos e uma nova visdo do futuro. Hoje, a missdo do
SENAI-SP ¢ bastante ambiciosa;

“Contribuir para o fortalecimento da indistria e o desenvolvimento pleno e

sustentavel do pais, promovendo:

a educago para o trabalho ¢ a cidadania;
e a assisténcia técnica e tecnologica;

e aprodugio e disseminagio de informagéo; e

a adequacdo, geragdo e difusdo de tecnologia.”
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CONTEXTUALIZAGAO PO TRABALHO DE PESQUISA

Considerando que nédo pode se ausentar do atual processo de mudangas
e inovagdes, o SENAIL como instituicdo da educagdo profissional, tem
desenvolvido agdes diversas de avaliagdo, de modo a subsidiar decisbes de
melhoria, tanto nas formas de gestdo, como nos curriculos € nas
metodologias de ensino.

No aspecto geral da institui¢do, 0 SENAI vem refletindo sobre algumas
questdes € busca implantar uma filosofia de qualidade, cujos principios
relacionam-se estreitamente com:
¢ a capacidade de incorporar novas tecnologias;

* a busca de inovagGes dos produtos € processos;

e a criatividade e a flexibilidade de atuacgio;

a andlise de desempenho com concorréncia;

¢ 0 permanente questionamento de suas agdes;

a ousadia de propor e assumir novos desafios.

No aspecto mais especifico do processo de ensino, um dos
procedimentos adotados pela instituigdo — atribuigdo do Nucleo de Avaliagio
Educacional, 6rgdo da Divisdo de Planejamento Curricular — ¢ a coleta de
informagOes sobre o desempenho escolar dos alunos, com a finalidade de
promover a melhoria constante da qualidade da formagéo profissional por cla
oferecida.

Muitos estudos sobre os desempenhos dos alunos tém sido realizados
através de andlises de resultados na confecgdo de pegas da érea de
metalmecinica ~ tornearia, ajustagem € mecéinica geral —, utilizando-se de
uma metodologia fundamentada estatisticamente. Busca-se, através desses

estudos, compreender melhor a relagdo entre a confecgfo de pegas na area de
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CONTEXTUALIZAGAO DO TRABALHO DE PESQUISA

metalmecinica € o desempenho do aiuno. Tém sido abertos, desde entfo,

varios caminhos para a discussdo da qualidade do ensino e da aprendizagem

dos cursos do SENAI-SP.

Ao longo do trabalho no Nicleo de Avaliagdo Educacional da Divisdo
de Planejamento Curricular, comegou-se a observar a relagio entre avaliagéio ¢
qualidade, e mais ainda, a conviver com dificuldades de implantar essas duas
dimensdes numa instituigdo com uma pratica educativa bastante arraigada. O
Nucleo buscava, através das praticas da avaliagfo curricular, da avaliagdo da
aprendizagem e da avaliagdo dos programas de curso, subsidiar os orgéos
competentes para mudangas que visassem a melhoria da qualidade do ensino.
A base do trabalho, que ora se¢ apresenta, ¢ um projeto de avaliagiio na area de
metalmecanica, desenvolvido pelo referido nificleo. Esse projeto foi iniciado
em 1991 em algumas escolas, a titulo de experimentacdo, e, em seguida,
ampliado a todas a escolas que contém essa area.

A escolha desse projeto deve-se, principalmente, a dois fatores:

e sua implantacio como sistema de avaliagdo da aprendizagem no SENAI-
SP, no ano de 1993, o que possibilitou uma andlise mais global, ou seja, ndo
s6 o foco em uma metodologia de avaliagdo, mas a visdo multipla da
integragdo desse sistema na institui¢do, com conseqiientes pontos positivos
¢ restritivos que essa agdo acarreta;

¢ a possibilidade de anélise das relagBes entre um 6rgdo central destinado a
definir diretrizes de qualidade e as escolas que, com base nessas diretrizes,

devem gerar ag¢Oes educativas coerentes.
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CONTEXTUALIZAGAO DO TRABALHO DE PESQUISA

1.2 - Objetivos do trabalho

O interesse principal ao desenvolver este trabalho € o de estudar a
relagdo entre qualidade e avaliagdio, verificando de que forma os principios da
primeira estéo refletidos na segunda. Dessa forma, o objetivo geral do trabatho
é propiciar elementos para andlise da melhoria de sistemas avaliativos, na
educagio, mais especificamente na educacéo profissional, a partir de diretrizes

¢ a¢des de avaliagdo ¢ qualidade.

Os objetivos especificos sdo os seguintes:
e identificar principios de melhoria da qualidade para um sistema avaliativo

na educagdo profissional,;

e identificar formas de gestdo da qualidade e suas relacSes com uma

institui¢do educacional;

e relacionar melhoria da performance de um sistema avaliativo na educagéo

profissional com principios de avaliagio e qualidade;

o gplicar principios ¢ relagdes de melhoria em um sistema avaliativo na

educagéo profissional,

o descrever e analisar um sistema de avaliagdo implantado na educagéo
profissional, interpretando seus resultados a luz das diretrizes e a¢Ges de

qualidade e avaliacéo.
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CONTEXTUALIZAGAO DO TRABALHO DE PESQUISA

1.3 - Procedimentos metodolégicos

Para estudar a relagdo entre qualidade e avaliagdo, primeiramente fez-se
a escolha do projeto de avaliagdo da drea da metalmecénica do SENAI-SP
como objeto de pesquisa. A partir dai, foi definida a metodologia de estudo de
caso, na perspectiva de Lidke (1986), ou seja, “o estudo de caso como sendo
o estudo da particularidade e da complexidade de um caso singular, para que
se chegue a compreender o que acontece em circunstincias especificas.”

Tendo sido definido o projeto de avaliagdo como estudo de caso em que
se estudariam as relagbes entre avaliacdo e qualidade, procurou-se maior
aprofundamento da andlise e, dentro dele, estabeleceu-se um recorte para
explicar as melhorias ocorridas na 4rea da metalmecénica, através de um
exemplo da pratica. Mais especificamente, procedeu-se a descrigiio e a andlise
do projeto de avaliagdo, & luz dos principios de qualidade, partindo
prioritariamente dos principios de Deming e dos modelos de gestio da
qualidade.

Nessa analise, focalizou-se a atenc¢fio, principalmente, nas rela¢Oes
entre as dimensdes de qualidade e avalia¢do, a partir de uma fundamentagfio
tedrica baseada numa razoavel revisdo da bibliografia dessas duas areas de

estudo.
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capitulo 2

(JUALIDADE:

PRINCIPIOS DE
TRANSFORMACAO
DE UMA
REALIDADE

Estude a arte da ciéncia,
estude a ciéncia da arte,
use todos os sentidos,
relacione tudo a tudo.

Leonardo da Vinei




QUALIDADE: PRINCIPIOS DE TRANSFORMAGAO DE UMA REALIDADE

2.1 ~ Qualidade - um pouco de histéria

A qualidade sempre foi uma preocupagéo presente na humanidade. O
indicio mais antigo de uma preocupag¢do normativa com respeito a qualidade,
é representado por um cédigo de leis, 0 Cdédigo de Hamurabi (1649 A.C.),
desenvolvido na Babil6nia.

O estudo da qualidade avangou no inicio deste século no setor de
produgéo, quando surgiram nas empresas americanas 0s chamados inspetores
de qualidade. Nessa €poca, enquanto a prioridade dos departamentos de
producdio era cumprir prazos e garantir lucratividade, o servigo era ruim e o
consumidor acabava adquirindo um produto de baixa qualidade, com muitos
defeitos. O problema da qualidade era tdo critico, a ponto de um consumidor
receber, junto com o automdvel adquirido, uma caixa de ferramentas para
solucionar provéveis defeitos de fabricagéo.

Mas foi a partir do inicio da segunda guerra mundial, que a preocupacio
com a qualidade foi mais efetiva, principalmente nos EUA, onde o Conselho
de Produglo de Guerra criou um departamento para ajudar a inddastria
americana a alcangar o padrfio de qualidade exigido para os produtos militares,
oferecendo treinamento no uso de instrumentos estatisticos, como as tabelas
de controle, e técnicas de amostragem baseadas na teoria das probabilidades.
Foi criada, entdio, a Sociedade Americana de Controle da Qualidade, que teve
inicio com um congresso de duas semanas, reunindo pessoas que trabalhavam
com controle de qualidade.

Em 1950, W. Edwards Deming, um grande especialista americano em

controle de qualidade, foi ao Jap#o a convite da JUSE (Unido dos Cientistas ¢
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QUALIDADE: PRINCIPIOS DE TRANSFORMAGAO DE UMA REALIDADE

Engenheiros Japoneses) — uma organizagdo sem fins lucrativos, formada para
ajudar na reconstru¢do do Japéo destruido pela guerra —, para dar uma série de
cursos e conferéncias. Participaram cerca de 400 japoneses nesses programas
de qualidade durante esse ano, entre empresarios, engenheiros ¢ outros
funcionarios das maiores empresas japonesas. Em 1954, Joseph M. Juran
também foi convidado a ir ao Japdo e, enquanto Deming ministrava
seminarios sobre métodos estatisticos, ele fazia palestras sobre gestdo da
qualidade. Em cinco anos, conforme havia sido a previsfio de Deming, o Japdo
conseguiu transformar sua economia € aparecer ¢como uma nova poténcia
mundial. Segundo Juran (1990), a revolugéo japonesa da qualidade baseou-se
na criagdo de estratégias inéditas na época: alta geréncia no comando,
treinamento para todas as funcdes, em todos os niveis, e melhoria da qualidade
em um ritmo continuo ¢ revolucionario.

O que se percebe € que Deming ¢ seus seguidores criaram uma filosofia
que pode ser aplicada em varias areas, ndo sé do setor produtivo, como no
setor de prestacao de servigos e, também, na educagéo.

Desde 1950 até¢ agora, os japoneses tém desempenhado um esforgo
obstinado pela melhoria da qualidade, é o que chamam de “milagre japonés”,
o que na verdade constitui-se em um investimento na educa¢do e nas pessoas,
na busca da Qualidade Total.

Em 1980, os EUA iniciaram um novo programa de Qualidade Total e
convidaram Deming para, através de um programa de televisiio de alcance
nacional chamado “Se o Japdo pode...por que ndo podemos?”, ensinar aos
americanos o que ele havia ensinado aos japoneses. Apds esse programa, foi
convidado constantemente como consultor de empresas; a primeira empresa

atendida por ele foi a FORD.
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No Brasil, 0 movimento pela Qualidade comegou em 1990.

Esse movimento cresceu aqui € no mundo todo, copiando-se o exemplo
do Japdo, muitas vezes sem considerar, na adaptacdo dos principios de
qualidade, as especificidades da cultura japonesa, tanto na vida empresarial
como pessoal.

Ao longo dos anos, as estratégias de gerenciamento para a qualidade
foram se modificando em razfio das mudancas continuas nos setores politicos,
sociais e econdémicos.

Hoje, os principios de qualidade fazem parte do discurso das empresas,
mas é preciso que se¢jam internalizados, que facam parte do seu dia-a-dia, das
suas agdes, a comecar pela alta geréncia, pois, para Deming, a qualidade ¢
uma filosofia de transformacio, de mudanca de estado.

Pode-se complementar dizendo que qualidade € estilo de vida e comega

com a Educagéio.

2.2 - Qualidade e seus significados

Qualidade ¢ uma palavra polissémica, ou seja, tem muitos significados,
Segundo o Novo Dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa, pode significar
“um atributo, uma propriedade ou condi¢do das coisas ou das pessoas, capaz
de distingui-las das outras e¢ de lhes determinar a natureza”. Significa,
também, “o aspecto sensivel das coisas e que ndo pode ser medido”. Pode ser
“um dom, uma virtude ou uma disposicdo moral ou intelectual de uma

pessoa”.
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Diz-se que a qualidade de alguma coisa € boa se satisfaz ou excede as
expectativas. A qualidade depende de padrdes de comparagdo, que podem ser
relativos ou absolutos. Quando se compara alguma coisa com outra
equivalente ou semelhante, fala-se em qualidade relativa. Ao se comparar
alguma coisa com padrdes pré-determinados, fala-se em qualidade absoluta,

Para os peritos em marketing, qualidade significa um produto ou servigo
que satisfaz as exigéneias e expectativas do cliente. Para eles, a qualidade ¢é
determinada por fatores externos. Segundo Moller (1992), as expectativas e
exigéncias podem-se aplicar tanto a qualidade técnica de um produto ou de um
servico, como também, ao aspecto humano da qualidade, isto &, 4 atitude e ao
comportamento das pessoas que produzem um produto ou prestam um

Servigo.

Crosby (1992b) define qualidade como algo que apresenta “zero
defeitos”, Trata-se de uma defini¢fio dubia, uma vez que a auséncia de defeitos

ndo gera necessariamente satisfagdo por parte do cliente.

Juran (1990) propde uma outra defini¢gdo de qualidade: adequagdo ao
uso. Essa defini¢éio basica divide-se em outras duas:
¢ Qualidade consiste nas caracteristicas de produto que atendem as
necessidades do cliente.
e Qualidade consiste na auséncia de deficiéncias, expressa pela razédo entre a

freqiiéncia de deficiéncias encontradas e todas as deficiéncias possiveis.

Ishikawa (1997) da duas interpretagdes ao significado do termo
qualidade. Em uma, mais restrita, qualidade significa qualidade de produto.
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Em outra interpretagdo mais ampla, qualidade significa qualidade de trabalho,
qualidade de servico, qualidade de informacfo, quatidade de processo,
qualidade de divisdio, qualidade de pessoal (operdrios, engenheiros, gerentes ¢
executivos), qualidade de sistema, qualidade de empresa, qualidade de
objetivos, etc. Segundo ele, o enfoque basico ¢ controlar a qualidade em todas

as suas manifestagoes.

Para Deming (1990), a qualidade s6 pode ser definida em termos de
quem a avalia. Ele defende a idéia de que qualidade ¢ a medida da satisfacfo
do cliente em relagfio a qualquer servigo ou item fabricado. Deming elevou a
qualidade a categoria de disciplina, de filosofia, cujo objetivo ndo € apenas
mudar, mas mudar de maneira que haja uma melhoria em relagdo ao estado

anterior.,

Scherkenbach (1993) explica a filosofia de Deming como sendo o
equilibrio entre:
¢ aredugdo do desperdicio e o acréscimo de valor;
¢ a constincia de proposito ¢ uma melhoria continua;
¢ o individuo e a equipe;
* 0s resultados em curto e longo prazos.
Ele disse: “Se eu pudesse resumir ou descrever a filosofia de Deming em uma
tnica frase, acho que seria: O prazer da posse através do prazer do trabalho

bem-feito™.

Pode-se concluir, pelo exposto, que qualidade parece ndo ser apenas um

conceito, mas uma filosofia que implica mudancas de postura, envolvimento ¢
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investimento nas pessoas, constincia de propdsito para uma melhoria

continua. Qualidade implica mudanca de paradigma e deve ser um processo

lento, gradual, com pequenos ganhos didrios e continuos.

Na educagdo, essa mudanga de paradigma também ocorreu.

Driigg (1994) estabelece uma comparagdo entre velhos € novos

paradigmas na educagfo (Quadro 1).

Quadro 1 - Velhos e novos paradigmas na educagéo, segundo Driig.

VELHO PARADIGMA

NOVO PARADIGMA

Enfase no contetido, com a aquisi¢o
de um conjunio de informagdes

“corretas”, de uma sé vez.

Fnfase em “aprender a aprender”,
manter-se aberto aos novos conceitos,
avalid-los, ter acesso a informacfo. O
que agora se “sabe” pode mudar. O

contexto adquire maior importancia,

O aprendizado como um produto, uma

meta.

O aprendizado como um processo,

uma jornada.

Estrutura hierarquica e autoritaria.

Recompensa 0 conformismo,

desencoraja a divergéncia.

Igualitaria. Sinceridade ¢ divergéncias

permitidas. Encoraja a autonomia.

Estrutura  relativamente  rigida,

curriculo inflexivel.

o)

curriculo pode ser alterado de acordo

Estrutura relativamente flexivel.

com as necessidades.
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Enfase no mundo exterior. A

experiéncia interior €, com freqiiéncia,
considerada inapropriada ao ambiente

escolar.

s

A experiéncia interior ¢ vista como

condigdo para o aprendizado.

Desencorajamento de conjecturas e do

pensamento divergente.

Encorajamento do processo criativo.

Preocupagdo com normas, com regras.

Preocupagdo com o desempenho do
individuo em termos do potencial.
Interesse em transcender os limites

visiveis da realidade.

Salas de aula

eficiéncia e conveniéncia.

planejadas para

Preocupagiio com multiplos ambientes

para a aprendizagem.

Burocraticamente determinado,

resistente & influéncia da comunidade.

Encorajamento 4 participagdo da

comunidade.

A educagdo  encarada  como

necessidade social durante um certo
periodo de tempo, com o objetivo de
desenvolver habilidades minimas e
desempenho de

treinar para o

determinado papel.

A educagfio vista como um processo
que dura toda a vida, dentro ¢ fora da

escola.
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Extrema confianga na tecnologia. S6 o|Tecnologia apropriada. O
professor proporciona conhecimentos: | relacionamento humano entre
processo de méo unica. professores e alunos ¢ de fundamental

importincia. O professor também

aprende com seus alunos.

Fonte: Adaptagio de M. FERGUSON - A Conspiragio Aquariana: Transformagdes
Pessoais e Sociais nos Anos 80, pags. 273 a 278.

Demo (1990) coloca para a educagdo duas dimensdes basicas de
qualidade: formal e politica. A qualidade formal € caracterizada, basicamente,
pela competéneia de produzir ¢ aplicar instrumentos, tecnologias, métodos ¢
ciéncia. A qualidade politica ¢ caracterizada pela competéncia dos syujeitos de
definir seu proprio destino, no contexto das circunstincias dadas. Essas duas
dimensdes sdo inseparaveis ¢ uma nio substitui a outra.

Para satisfazer essas duas dimens®es da qualidade, uma instituicio
educacional, partindo de uma visdo clara e compartilhada, deve atentar para a
adequagio curnicular, a capacitagdo docente, o desenvolvimento de
metodologias de ensino e de materiais didaticos eficientes, a adequag8o de
condi¢bes ambientais, além de garantir melhores condi¢des de trabalho para o
professor. Como diz Marinho (1997): “A qualidade é um grande desafio, pois
ndo se reduz a técnicas de plangjamento ¢ organizacdo; é muito mais uma
questdio de competéncia humana, ja que ¢ um processo que exige construgo e
participacdio coletivas™.

Essa preocupagdo também ¢ compartilhada por Demo (1990), quando
relaciona a quantidade como parte condicionante da qualidade (embora ndo
necessariamente determinante). Ele chama a aten¢fo para a questdo dos

minimos de qualidade que devem ser considerados em quatro dimensdes: do
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aluno, do professor, da rede fisica ¢ do apoio didatico-social e da
administracfo do sistema.

A luz desse raciocinio, considera-se que o conceito de qualidade na
educagiio deve estar ligado a concepcdio da educagdio como um processo
continuo no qual todos os envolvidos t¢ém um papel importante e determinante
na melhoria. Uma escola de qualidade deve garantir a discussdo politica da
pratica pedagdgica, a retroinformacgdo sistémica (através de resultados de
avaliagdes do processo de ensino-aprendizagem e de diagndsticos das
necessidades do sistema), a melhoria da produtividade da escola e satisfagiio
dos seus clientes.

E quem sdo os clientes da escola? Primeiramente € o aluno — para ele €
que cada tijolo foi colocado, que cada funcionario foi contratado, desde o
jardineiro até o diretor. O segundo grande cliente da escola ¢ a familia do
aluno, principalmente os pais, que delegaram a escola a tarefa de educar seus
filhos e a escola tem que atender a expectativa dessas pessoas. No caso de
uma institui¢io de formacg#o profissional, existe ainda o clientc empresa com
suas necessidades especificas que a escola tem que atender, pois ela ¢ a
empregadora. E, finalmente, a sociedade: a comunidade onde esta inserida a
escola é também seu cliente, pois € ela quem a mantém. Dessa forma, toda a
equipe escolar, a partir do diretor ¢ os 0rgdos da administragdo central devem
estar preocupados em satisfazer seus clientes. Para eles € que a qualidade tem
que ser construida.

Na educagdio profissional, os novos paradigmas séo resultados de
modificagbes decorrentes tanto da introdugfio de novas tecnologias, como de
mudan¢as na organiza¢do do trabalho. Essas mudangas tém for¢ado as

institui¢des de educagio profissional a mudar seu modelo de gestdo e imprimir
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maior qualidade em seus curriculos, ultrapassando um modelo Taylorista de
elaboragéo do curriculo, em que as equipes de um érgio central planejam, as
escolas executam ¢ uma outra equipe avalia.

Atualmente, o trabalho educacional tende a ser cada vez mais integrado
entre Orgios centrais e escolas e interdisciplinar, envolvendo diversos
especialistas como pedagogos e conteudistas de 4rea (matematica, portugués,
ciéncias, mecénica, eletrnica, madeira, etc.). Essa forma de trabalhar exige
constdncia de propositos, estrutura flexivel de gestdo, maior comunicagio
entre as equipes, divisdes, departamentos ¢ escolas, e, conseqiientemente
maior comunicac¢io entre os docentes, especialistas em curriculo ¢ avaliagio e
profissionais de outras areas de apoio ao ensino.

Uma das -caracteristicas principais desse novo paradigma €é o
aprendizado constante, pois cada vez mais os projetos educacionais envolvem
um maior nimero de pessoas que participam nos processos e aprendem com
eles. Fazem, conseqiientemente, com que a avaliagdo seja também formativa,
isto é, processual.

Depresbiteris (1998a) chama a atengdo para “um novo conceito de
qualificagdo, que deixa de ser entendido como estoque de conhecimentos e
habilidades para se configurar como competéncia, sujeita a aprendizado
continuo”. Com base nesse novo paradigma, talvez se possa considerar que
qualidade na educagfo profissional €:

e propiciar uma educagio continua;

flexibilizar os curriculos;

formar para a polivaléncia;

desenvolver capacidades e competéncias;

desenvolver contetidos significativos para o desempenho profissional.
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Aplicando-se, nessa concepgéio, as categorias de qualidade técnica e
politica defendidas por Demo (1990), pode-se inferir que, pela primeira,
qualidade refere-se aos curriculos, materiais didaticos e desempenho dos
professores ¢, pela segunda, a pertinéncia ¢ adequagdo da educacdo
profissional a sociedade em que se insere.

Na verdade, pode-se reafirmar o que diz Demo (1987), “na qualidade
nio vale o maior, mas o melhor; nfo 0 extenso, mas o intenso; ndo o violento,
mas o envolvente; ndo a pressdo, mas a impregnagdo. Qualidade € estilo

cultural”.

2.3 - Qualidade - Principios para a Transformacio

A visdo que se tem de uma organizagio e a maneira de gerencia-la
precisam ser modificadas para que se possa adotar a filosofia da qualidade.
Deming desenvolveu 14 principios para transformagfio, a fim de orientar e
apoiar essa mudanga de -paradigma; esses principios aplicam-se,
indistintamente, a organiza¢des pequenas ¢ grandes, tanto na industria de
servigos quanto na de transformacdio. Aplicam-se, igualmente, a todos os
processos ou areas, no dia-a-dia de qualquer trabalho. E preciso que esses
principios sejam adequados e aplicados ao contexto especifico da organizagéo.
Nesse sentido, apresenta-se, aqui, uma interpretagdo desses principios, de
maneira que possam ser aplicados numa organizagio de educacfio em geral e,
mais especificamente, com respeito aos processos de planejamento e

avaliacéo.
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Principio 1: Criar constincia de propésito para a melhoria do
produte e do servigo.

Este, juntamente com a adog¢do da nova filosofia, é o mais importante
principio para a transformagédo. Neste principio estd implicito o conceito de
melhoria continua.

Primeiramente, uma instituigdo educacional deve ter uma visdo clara e
compartilhada do futuro, para mudar um pouco a cada dia, tendo em vista a
sua missdo e objetivos que deseja alcangar. E necessario que a missdo seja
muito clara, refletida e discutida com os docentes e demais pessoas da
instituicdo, e principalmente, que proponha ag¢des a curto, médio ¢ longo
prazo, para que as pessoas tenham a idéia do todo ¢, trabalhando no cotidiano,
nfo percam de vista as metas a serem atingidas.

A transformagdo ¢ feita por pequenas mudangas, devendo ser gradual e
constante. E preciso deixar de ficar resolvendo apenas os problemas do
cotidiano, indo além da solugiio do que é emergente. Isso deve ser feito, na
medida do possivel, com a participagdo funcional, representativa de todas as
dreas da organizagdo, para que se possa estabelecer wma carta de intengbes,
com compromissos estabelecidos, a fim de que todos se sintam responsaveis
na busca dos propositos da organizagio.

Esse principio enfatiza a necessidade de se promover um ensino de
qualidade, tendo em vista a necessidade dos seus clientes (alunos, pais,
empresa e comunidade). E preciso pensar todo dia em como ser a melhor
escola para o aluno. Devem-se criar mecanismos, cComo a pesquisa, para se

saber o quanto ainda falta para atender as expectativas dos diversos clientes.
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Nesse contexto, o planejamento de ensino e a avaliagio devem ser
considerados como um unico processo continuo ¢ sistematico, a fim de
permitir a melhoria dos desempenhos insatisfatorios e a otimizagdo dos
desempenhos positivos em qualquer nivel (educacional, curricular e de
aprendizagem dos alunos).

Uma instituicio de ensino, dedicada especificamente & educagio
profissional, tem a responsabilidade de propiciar a seus alunos os requisitos
técnicos indispensdveis ao exercicio da profissfo, estando atenta aos

constantes avangos tecnolégicos.

Principio 2: Adotar a nova filosofia.

Este ¢ um principio relacionado ao comprometimento com a mudanga.
A adocdio de uma nova filosofia significa atuar no dia-a-dia, de acordo com
ela, mudando comportamento de pessoas, atuando da maneira mais correta
possivel, acabando com o retrabalho, com o desperdicio.

Na educacéo profissional, a nova filosofia est4 intimamente relacionada
com a propria mudanga dos termos “formagfio profissional” para “educagéo
profissional”. Formagdo tem um sentido mais restrito, voltado mais para
capacitagdo para um posto especifico de trabalho ¢ Educagdo tem um sentido
mais amplo, porque além de denotar preparo para a profisséo, considera
também a idéia de polivaléncia, da necessidade de desenvolver habilidades de
pensamento ou raciocinio, de emriquecer os curriculos com conteudos
relacionados a cidadania, meio ambiente ¢ conscientizacdo. Essa mudanga de
filosofia ndo ¢ facil porque exige uma mudanga de paradigma e de atitude, ja

que encara o trabalhador e o profissional que estd sendo educado de uma
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maneira mais integrada. Essas diretrizes devem estar refletidas na filosofia da
mstituicdo, em todas as suas agles, derivando-se para todos 0S processos,
estando, entre eles, os processos de planejamento ¢ avaliago.

Esses dltimos devem ser considerados como processos de um processo
maior, de um sistema coerente com uma filosofia de educacfio claramente
definida pela instituigdo.

A medida que a qualidade aumenta, os resultados sdo melhores. Isso se
reflete no indice de promogéo de alunos, no comprometimento das pessoas, na
manutencdo dos equipamentos, na methoria dos recursos didaticos, no
atendimento as necessidades de alunos, professores, demais clientes ¢ na
propria imagem da instituicfo.

O desperdicio na educagdo ¢ o proprio aluno mal formado, € o tempo e
os recursos mal utilizados, é o fracasso escolar. Uma escola de qualidade ndo
deve permitir esse desperdicio, minimizando-0 com um processo continuo de

planejar e avaliar 0 ensino.

Principio 3: Deixar de depender da inspeciio para atingir a
qualidade.

Agir em conformidade com esse principio significa ser proativo,
trabathar no sentido da pré-correcfio, agir com autonomia. As pessoas devem
ser incentivadas a gerenciar o seu proprio processo, a melhora-lo evitando a
ocorréncia de falhas.

Uma instituicdio educacional deve realizar avaliagbes constantes dos
seus processos, visando a melhoria continua. O planejamento e a avaliacdo

devem ser considerados em seus trés niveis: o educacional, o curricular e o de
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ensino. As agdes devem ser integradas e baseadas em objetivos para que se
garanta a coeréncia dos principios da instituigio.

A avaliagdo educacional vai redefinir posturas, formas de gestéo, rever
a missfo da instituigdo, o programa de capacitagio, 0s componentes
curriculares e de aprendizagem. As avaliagdes do curriculo ¢ da
aprendizagem devem acontecer durante o processo para que os alunos possam
superar as dificuldades, os docentes possam replanejar seus objetivos, o
curriculo possa ser adaptado, os equipamentos e materiais didéaticos possam
ser revistos, a metodologia melhorada, os docentes treinados ¢ reciclados,
evitando, assim, o fracasso. As informagdes obtidas com a avaliagdo poderdo
redirecionar as agdes visando ao sucesso € ao alcance das metas.

A avaliag8o, no novo paradigma da educagio profissional, tem que
forgosamente suplantar o estigma do controle puro e simples, acompanhando
as a¢les para a melhoria constante. Para isso, os profissionais que trabalham
com avaliagio deixam de ser supervisores ou inspetores para serem
orientadores, orientando as ag¢des, indicando ¢ sugerindo reformulagdes,

buscando novas solugdes em conjunto com os docentes e equipes escolares.

Principio 4: Cessar a pritica de fazer negdcios na base do prego.

Este principio trabalha a idéia da reversibilidade, da simultaneidade.
Implica coordenar pontos de vista, nfo julgar as coisas apenas por um aspecto,
sair do imediatismo ¢ deixar de ser controlado pela variavel preco.

O problema da qualidade ndo estd relacionado ao significado usual da
palavra preco - custo unitario de alguma coisa posta a venda. A idéia que deve

estar implicita € do valor da educac#o oferecida e isso exige uma relagfio
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baseada na lealdade, fidelidade, busca constante dos propdsitos, tendo em
vista uma educacédo de qualidade.

Essa desmistificacdio do prego como mercadoria e quantidade também
s¢ faz sentir no planejamento e na avaliagdo, porque ndo ¢ a quantidade de
desempenhos avaliados que importa, mas sim, a significdncia deles para a
profissdo. Indo mais longe, a prépria nota numa prova perde o cariter de
medida, de nimero, mas se torna um simbolo da andlise da qualidade que ela
estd representando. O julgamento vai além da nota.

Uma instituicdo educacional deve assegurar a qualidade dos materiais e
dos recursos utilizados no processo de ensino, o que se aplica também aos
equipamentos utilizados pelos alunos, Para isso, ¢ necessaria uma boa politica
com os fornecedores, baseada em transagdes de longo prazo, refletindo uma
fidelidade de ambas as partes, para assegurar melhor qualidade dos produtos

oferecidos aos alunos.

Principio 5: Aperfeicoar constante e ininterruptamente o sistema.

Esse principio caracteriza a fun¢do majorante cujo resultado deve ser a
melhoria. O processo de methoria continua move-se em espiral, ¢ o
aperfeigoamento € sempre possivel.

Por esse principio, qualidade ¢ uma conquista, ¢ uma construgfo
coletiva ¢ solidaria ¢ precisa de tempo. A qualidade ndo exige que se fagam
grandes inovagdes, mas sim, talvez, pequenas melhorias, principalmente para
o aperfeicoamento do ensino — tudo para que o aluno seja bem-atendido, os

clientes da escola fiquem satisfeitos ¢ a escola cumpra com a sua missdo. Por
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isso, ¢ fundamental, quando se trabalha com qualidade, que se trabalhe com o
principio do aperfeigoamento constante.

Existem intimeras formas de se aperfei¢oar um sistema, dependendo do
que esta sendo considerado como qualidade. Coerentemente com uma viséo
mais ampla de educagfio profissional, a qualidade, como ji se citou
anteriormente, deve considerar a educa¢lo continuada, a flexibilizagdo dos
curriculos € conteudos significativos para o exercicio da profisséo.

Todo processo pode ser melhorado, uma vez que os resultados sempre
pressupdem uma variabilidade. Aumentar a qualidade significa reduzir
constantemente essa variabilidade. Isso vale para todos o0s processos
educacionais e € muito claro na avaliacio da aprendizagem que, sendo
sistematica, vai ajudar a diminuir essa vartabilidade, ao provocar uma reflexdo
e replanejamento do ensino, aperfeicoando cada vez mais 0s processos

educacionais.

Principio 6: Instituir o treinamento.

Esse principio ¢ o que da suporte a aplicagdo de toda filosofia de
qualidade, pois o entendimento dessa filosofia e das ferramentas para sua
aplica¢do ¢ fundamental ao sucesso da implantagdo de qualquer programa de
melhoria continua.

Uma instituicdo de ensino tem como obrigagdo propiciar capacitagdo
constante aos seus funcionarios, docentes ¢ especialistas de area, para garantir
a qualidade dos servigos prestados ¢ a sobrevivéncia da organizacdo. A
atualizacdio de todos os funciondrios ¢ uma necessidade e deve estender-se ao

diretor, aos professores, coordenadores e especialistas de 4rea, pessoal da
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secretaria, criando multiplicadores para disseminagdo desse aprendizado por
todo o ambiente escolar. Essa a¢fo promove crescimento e envolvimento de
todos com a missdo da instituigao.

A capacitagdo dos profissionais de ensino profissional é mais urgente
ainda, porque lida com varias dimensdes: inovagdo tecnoldgica, mudangas nas
formas de organizagdo do trabalho e novas teorias de aprendizagem que
apontam mais na dire¢do do desenvolvimento do raciocinio, do espirito
criativo, da resolugdo de problemas, da autonomia, do que na transmissio de
conteudos estanques relacionados a um posto de trabalho especifico.

Para o sucesso da implantagfio da filosofia de qualidade, ¢ indispensavel
que todas as pessoas da organizacédo recebam educagio e capacitagfio para o
exercicio dos seus cargos ¢ sejam treinadas nos usos das ferramentas basicas
de qualidade.

Principio 7: Instituir a liderancga.

O objetivo da lideranca deve ser o de ajudar as pessoas a realizarem um
trabalho melhor e, principalmente, provocar nelas o prazer de trabalhar.

A lideranca deve trabalhar de modo a facilitar a comunicagéo, a dar
confiabilidade ao processo, a desenvolver ¢ melhorar as pessoas de maneira
continua.

A escola deve assumir, também, a lideranga pelo processo educacional.
Instituir a lideranga significa trabalhar num sistema flexivel, participativo.

O docente deve ser meentivado a agir critica ¢ reflexivamente frente aos
componentes curriculares, aos programas de ensino, ao planejamento escolar,

ao sistema de avaliagfo e a outras atividades da escola.

AVALIAGAO E QUALIDADE NA EDUGACAO PROFISSIONAL 30



QUALIDADE: PRINCIPIOS DE TRANSFORMACAO DE UMA REALIDADE

Ha uma grande diferenca entre um chefe ¢ um lider. Um lider ¢ alguém
que orienta o que deve ser feito, ¢ alguém capaz de motivar pessoas., fazer
com que as pessoas s¢ juntem para construir, € alguém que deixa emergir o
talento das pessoas. S6 pode haver qualidade num ambiente em que haja
grandes liderangas. O lider numa nstituigdo educacional agrega as pessoas,
da-Ihes as condigdes de trabalho necessdrias, propicia situagdes interessantes,
cria na escola um setor ou um motivo de umido ¢ desafios constantes, ouve ¢
adota sugestfes. Implementar uma sugestdo € algo que motiva e € preciso
fazer com que as pessoas se engajem, mobilizem-se, ¢ preciso promover a

adesfo de todos para se construir a qualidade.

Principio 8: Eliminar o medo.
Deming diz que a eliminagdo do medo ¢ um dos primeiros itens que a
alta geréncia deve atacar, pois afeta varios outros principios.
Sem medo, consegue-se:
o deixar de depender da inspegio;
¢ aperteicoar constante e ininterruptamente o sistema;
¢ instituir o treinamento,
e derrubar as barreiras entre os departamentos,
e climinar “slogans” e exortacies;
e climinar padrdes numéricos de trabalho;
e remover barreiras que privam as pessoas do orgulho;

s instituir um solido programa de educagio e autodesenvolvimento.
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No geral, 0 medo de errar, de ndo conseguir aprender, provoca um
atraso no desenvolvimento das pessoas. Henry Ford disse ha muitas décadas:
“Quem para de aprender € velho, seja aos vinte, seja aos oitenta anos. Quem
ndo para de aprender permanece jovem. A coisa mais fantstica na vida ¢
manter a mente jovem (Scherkenbach, 1990).”

Em qualquer nivel de um sistema educacional, a avaliagio gera medo. A
avaliagio da aprendizagem sempre causou medo aos docentes (e,
principalmente, aos alunos). medo dos resultados, medo das decisGes que
podem ser tomadas em caso de resultado negativo, medo de se expor, de expor
seus alunos, suas aulas ¢ a si mesmos. A avaliagfo tem reflexos no senso de
responsabilidade, gerando medo de assumir uma nova postura, medo de ndo
corresponder as exigéncias, medo de modificar o curriculo e o sistema de
ensino, medo da punigio. E preciso superar esse medo pela confianga no
processo. Essa confianga deve ser dada e garantida pela lideranga.

O medo pode ser eliminado pela transparéncia, pela discussdo dos
critérios de avaliacdo, pela comunica¢do e explicitacdo desses critérios, pela
compreensdo da importancia dos desempenhos avaliados.

E fundamental que a avaliagiio e seus resultados sejam utilizados como
orienta¢do, como incentivo 4 melhoria ¢ ndo, como forma de puni¢io ou

simples aferi¢do de valor.

Principio 9: Derrubar as barreiras entre os departamentos.
Este principio estd intimamente ligado ao principio da eliminagfio do
medo. N&do sera possivel derrubar as barreiras se houver medo, se ndo houver

riscos, se ndo houver unifo.
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E necessario que que haja um trabalho em equipe que supere 0s muros
dos departamentos, que o sistema de comunicagdo seja eficiente para que as
informagdes sejam bem-divulgadas ¢ as solugBes refletidas e tomadas em
consenso.

Uma mensagem importante de Deming € sobre a necessidade de uma
melhor comunicagéo entre gerentes e subordinados.

A barreira num sistema existe, quando o trabalho nfo ¢ visto como um
todo, quando a miss#o nfio é compartithada, quando o propdsito néo esta claro
e ndo ¢ de responsabilidade de todos. Para derrubar barreiras, € preciso ainda
que a lideranga se¢ja uma lideranga de competéncia, isto é, que haja lideres e
no, chefes.

E necessario criar um espirito de cooperagdo ¢ integragio dentro da
escola ¢ de toda institui¢io de ensino. Promover a integragdo ¢ remover
empecilhos para o trabalho conjunto e nesse caso a lideran¢a pode ajudar
muito também. A divulgacio das experiéncias bem-sucedidas, a troca de

informagdes entre os docentes podem ser estratégias positivas nesse sentido.

Principio 10: Eliminar “slogans” e exortacdes.

“Exortaches e cartazes geram frustracdes e ressentimentos. Anunciam
aos operarios que a administragdo ndo tem consci€ncia das barreiras que se
interpdem a realizagdo profissional deles” (Deming, 1990).

A qualidade tem que ser uma pratica € ndo, uma teoria. Assim, de nada
adiantam frases, agbes de impacto, desvinculados do dia-a-dia. E preciso que a
lideranca garanta foco € constdncia de proposito para que a qualidade se

traduza em agdes praticas.
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E melhor ter uma teoria ¢ uma pratica simples do que uma teoria
sofisticada e inviavel.

Na avaliagdo, o uso de instrumentos sofisticados ¢ de estatisticas
complexas ndo garantem sucesso, se os relatorios ndo s3o lidos, se nfio existe
orientagdo, comprovagdo de melhoria dos resultados, enfim, se a avaliagdo
néo tiver uma funcéo educativa de orientar para a melhoria.

O didlogo aberto € construtivo entre todos os elementos envolvidos no
processo educativo, a partir de propdsitos comuns, ¢ a forma mais efetiva de
fazer fluir a informacio no ambiente escolar. A interagdo entre docente e
aluno no ambiente de aprendizagem, através do dialogo, vai permitir troca de

experiéncias, enriquecimento mituo ¢ methores resultados.

Principio 11: Eliminar os padrdes numéricos.

Segundo o principio, devem ser eliminadas metas exclusivamente
numéricas. Deming é contra o uso dos padrdes para controle, para punir. Ele
acha que as metas devem servir como pardmetros, como ponto de referéncia ¢
ndo como ponto de chegada.

Antigamente, os projetos educacionais continham metas que eram
objetivos numéricos apenas, como, por exemplo, treinar 80% dos professores.
Essa agdo ndo garante um bom resultado, pois o0 nimero, de modo isolado, néo
reflete a qualidade esperada. O mesmo acontece no ensino: ndo adianta saber
apenas o numero de desempenhos insatisfatérios; o importante € saber como
s¢ da o processo de aquisi¢do do conhecimento e entender como os alunos
desempenham uma tarefa. Finalmente, ndo adianta avaliar pelo resultado

numerico, sem que se entenda o proprio processo.
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O importante € melhorar o processo de ensino-aprendizagem ¢ melhorar
o processo educacional em geral, porque os resultados positivos serdo apenas

conseqiiéncias de um bom trabatho.

Principio 12: Remover as barreiras que privam as pessoas do
orgulho pelo trabalho bem-executado.

O principio implica ter mais autonomia, mais seguranga ¢ confianca no
resultado do esforgo coletivo, do trabalho bem-realizado.

Uma organizagfo s¢ ¢ forte se as pessoas tém espirito de equipe, de
unifio, pois a qualidade é o resultado do esfor¢o de todos para a realizagdo de
sua missdo, para a satisfacfo de seus clientes. Quando as pessoas conseguem a
qualidade, elas tém orgulho do trabalho executado, sentem satisfagfio pela
realizagdo e isso estimula-as a continuarem trabalhando cada vez melhor.

A escola e os docentes devem se sentir mais livres para participarem
desse processo de transformacdo. As pessoas precisam sentir orgulho de seu
trabalho.

O orgutho do professor ndo esta relacionado exclusivamente ao status
profissional e ao seu salario, mas estd ligado também & auto-estima, a forma
como € tratado, como ¢ envolvido nas decisdes e nos processos de ensino
como, por exemplo, nas decisbes sobre os cwuriculos, o planejamento, a
avaliacdo, na escolha de metodologias. Relaciona-se, igualmente, as condigdes
de trabalho, capacitagéio e aperfeigoamento que lhe sdo oferecidas para
melhorar seu desempenho.

O planejamento de ensino € a avaliagdo da aprendizagem devem ser

vistos como norteadores do trabalho docente, com uma conotagéo orientadora,
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ndo limitando, no entanto, o papel do docente. Eles sdo meios para alcancar
fins e nfo fins em si mesmos.

O orgutho de uma institui¢do educacional € o €xito dos seus alunos; seu
melhor indicador do sucesso é um ensino de qualidade que satisfaz aos alunos,

pais, professores e comunidade.

Principio 13: Instituir um sélido programa de educacio e
autodesenvolvimento.

Sem educacéio nfo se¢ faz qualidade. A implantagdo de um programa
permanente de educagéio e aperfeigoamento, envolvendo todas as pessoas da
organizac¢o, é um ponto primordial para se atingir a qualidade.

“Uma organizagdo ndo precisa apenas de gente boa; precisa de gente
que se vai aprimorando sempre através de formacfio adequada” (Deming,
1990).

Uma institui¢do educacional deve investir nos seus funcionérios, em
especial naqueles que estdio mais diretamente ligados a formacgfio do aluno,
pois essas pessoas precisam estar constantemente atualizadas para poder
realizar a contento sua fungdo. E preciso que participem de semindrios,
congressos, que acompanhem o desenvolvimento de novas propostas
pedagogicas, que tenham melhor formacio de administragdo para melhor
gerenciar ¢ administrar a instituigio.

Uma institui¢do de educacfo profissional deve, ainda, propiciar as suas
equipes escolares contatos ¢ treinamentos nas empresas da comunidade e

industrias de ponta, para manté-las atualizadas e orgulhosas da sua profisséo.
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Principio 14: A transformacio ¢ tarefa de todos.

“A alta geréncia deve assumir os treze principios descritos acima e deve
concordar em adotar a nova filosofia. As habilidades em lideranca, e nfo
simplesmente em gerenciamento, devem predominar, a medida que uma
empresa faz a transigdo para a melhoria continua” (Deming, 1990).

O problema ¢ identificar quando ¢ que a transformacgéo se torna uma
tarefa de todos. Isso ocorre quando ha envolvimento, principios comuns,
quebra de barreiras, valorizagdo ¢ investimento nas pessoas, autonomia,
independéncia, confian¢a, lideranca, eliminacdo do medo e orgulho pelo
trabalho realizado.

Toda a organizacgdo, isto €, todos os departamentos da instituigdo de
ensino devem trabalhar pela melhoria da qualidade da educagio. Para se fazer
a melhoria continua ndo bastam esforgos individuais, é preciso um trabalho de
equipe, um trabalho integrado de toda a organizago.

E preciso agir para transformar: nfio sé adotar a filosofia da qualidade,
mas agir para fazer qualidade. E quando se fala em transformacdo na escola,
estamos falando em compromisso. Qualidade € sinénimo de compromisso.
Afinal, ¢ o compromisso de todas as pessoas da escola, com os valores de
exceléncia do processo educativo que vai resultar numa escola de qualidade.

Contudo, para construir essa escola de qualidade, ¢ fundamental uma
negociagdo para mudanga, da qual todos participem — discutindo, mseridos no
planejamento, fazendo a transformacéo da escola.

Sendo tarefa de todos ¢ englobando os demais, o princlipio da
transformagdo ¢ o mais complexo da lista. E por ser assim, ¢ o que garante a

melhoria continua de qualquer processo.
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(O MOVIMENTO DA
QUALIDADE

Ninguna de las varias eternidades que planearon los hombres -
la del nominalismo, la de Irenco, la de Platén - es una
agregacién mecdnica del pasado, del presente y del porvenir. Es
una cosa mds sensilla y mds mdgica: es la simultaneidad de

esos tiempos.

Jorge Luis Borges




O MOVIMENTO DA QUALIDADE

Os principios de qualidade de Deming sdo a base para o que se tornou o
movimento da qualidade e, ao introduzir suas idéias no Japdo, em 1950, deu-
se a primeira onda da qualidade. A segunda onda da qualidade ocorreu com a
retomada do movimento nos Estados Unidos, como ja foi citado no capitulo
anterior. Agora, surge a terceira onda da qualidade, com o conceito de
organiza¢io de aprendizagem, trabalho em equipe, gestdo por processos,
trazendo idéias de analises de sistemas, solugdo de problemas, estatistica,
engenharia, pesquisa operacional, dindmicas de grupo, teoria do controle,
ciéncia do gerenciamento, teorias do conhecimento ¢ desenvolvimento |
organizacional. Segundo Box (1997), essa jungdo de idéias deve fortalecer o
movimento da qualidade, pois a histéria da ciéncia mostra que o
fortalecimento ocorre, quando disciplinas, tidas como separadas previamente,
sd0 colocadas juntas.

Neste capitulo serdo abordados alguns conceitos de gestio da qualidade

e seus principios, assim como formas de operacionalizar a melhoria.
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3.1 - Principios de gestio da qualidade total

A gestdo da qualidade total ou GQT, como é chamada no Brasil, é uma
traducdo das siglas TQM (“total quality management”, como é denominada
pelos norte-americanos). O significado da expressdo Gestdio da Qualidade
Total é:

Gestdo ~ a maneira pela qual a lideranga implementa, monitora € refina os
VArios processos para criar uma organizagdo de qualidade.

Qualidade — como ja foi visto, tem muitos significados, mas um deles pode
ser: fazer sempre as coisas certas da maneira certa. Determinar quais sdo as
coisas certas e como faz€-las € a chave para a obtengfo da qualidade.

Total — inclusdo de todas as atividades e envolvimento de toda a organizagdo,
sem excecio.

Portanto, a gestdo da qualidade total tem um conceito sistémico. A
organizacdo deve ser vista como um todo, porque tudo esta conectado e
qualquer mudanga tera efeito em algum lugar.

Segundo Barrow (1993), GQT ¢ ao mesmo tempo wm conjunto dos
possiveis componentes de um sistema e do proprio sistema. Esse conjunto de
componentes inclui foco no cliente, melhoria de processo, fortalecimento das
equipes, lideranca (comportamentos ¢ mudangas de estratégias), eficacia
organizacional ¢ tecnologia da informacéo.

Uma dificuldade de se trabalhar de forma sistémica, em educagdo, deve-
se a dificuldade de tratar o sistema educacional como um sistema Unico. Ha
um sistema externo, composto em geral pela escola, seus dirigentes, docentes,

funciondrios ¢ pais. H4 outro sistema, interno, composto pelo curriculo,
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administradores, alunos, associa¢dio de pais, empresas e tecnologia. Deve-se

trabalhar de forma que essas partes formem um todo, entendendo os processos

¢ buscando a qualidade. Os 14 principios de Deming podem influenciar a

educacfo tanto na forma de gerenciar, como na mudanga de paradigma.

Segundo Fusco (1994), a GQT € um processo de melhoria continua, que
luta para otimizar os recursos materiais ¢ humanos da organizac¢fo, para
atender as necessidades ou expectativas dos clientes. Traduzindo para a
educacdo, significa desenvolver um alto desempenho das escolas, através da
methoria da qualidade do desempenho dos alunos e docentes, e da eficacia
para exceder os padrdes educacionais ¢ obter a satisfacdo dos clientes.

A gestdo da qualidade total tem como base a lideranga, a melhoria
continya, o treinamento, foco nos processos € na variabilidade. Desses pontos,
formam-se trés pilares que a suportam, segundo a visdo de Deming, Juran e
Ishikawa:

1. Sustentag¢dio da melhoria continua da qualidade pelos lideres.

O fator mais determinante para o sucesso de programas de qualidade é o
compromisso dos lideres com a melhoria continua da qualidade. Os lideres
devem estabelecer padrdes de comportamentos desejaveis e implementar
procedimentos que facilitem a melhoria da qualidade com metas € objetivos
claros e conhecidos, criando um ambiente de constincia de propdsitos que
leve a melhoria continua.

2. Revisfio das estratégias para utiliza¢do e avaliagfo dos recursos humanos,
de modo a reforgar o tremnamento ¢ o foco nos processos.

E essencial para as organizagOes ter uma estratégia de gerenciamento que trate
os empregados como recursos valiosos que tém um papel central na

melhoria da qualidade. Os fundamentos para essa estratégia - aumentar o
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treinamento ¢ promover o desenvolvimento ¢ capacitagio das pessoas -
segundo Deming (1990), sfo vitais para a qualidade.

3. Eliminagdo ou diminuigdo da variag8o.
A variagdo é inerente a qualquer processo. E preciso buscar as causas das
variagdes e agir sobre elas. Analisar a variagfo ¢ fundamental para medir a
qualidade. Através do controle dos processos, obtém-se a diminui¢fio da
variagdio ¢ 0 aumento da qualidade.

Desses trés pilares, o mais fragil na educaco ¢ o referente a
variabilidade. O processo educacional apresenta variagio em todas as dreas.
Existe variagdo em relagdo ao nivel socio-econdémico do aluno ¢ em relacéio
a sua bagagem cultural. A habilidade dos alunos em aprender varia em cada
programa, assim como existem variedades de estilo ¢ formas de ensinar. Em
adic#o, a mescla de administradores, instrutores e pessoas de suporte varia,
assim como a eficacia dos testes diagnésticos para avaliar as competéncias
académicas. Devido a essa natureza, essas fontes de variagdo estio
associadas durante todo o processo educacional. Analises baseadas em
estatisticas sdo necessarias no esfor¢o de discernir e reconhecer tendéncias.
Identificar e analisar miltiplas fontes de variagfo e seus efeitos combinados
nas medidas de qualidade nfio é uma pratica comum, como seria desejavel.
Por exemplo, um resultado imprevisto pode ser atribuido a metodologia de
ensino, quando O equipamento ou um mau instrumento de avaliagfio
poderiam estar contribuindo para o resultado desfavoravel.

Porém, esses trés pilares precisam existir em qualquer organizagfo que

pretenda ser de qualidade, pois a inexisténcia de um deles comprometeria o

resultado final.
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Fusco (1994), baseado nos principios de¢ Deming, lista algumas

caracteristicas bésicas de GQT que devem ser enfatizadas nas escolas:

forte lideranga — a lideran¢a deve criar um ambiente de aperfeigoamento, de
melhoria do sistema, de forma que as pessoas também se aperfeicoem, e
propiciar a formagfo de novos lideres;

melhoria sistémica — a unidade de mudanga é todo o sistema escolar;
idealmente, a unidade de mudanga deveria ser toda a comunidade;

métodos estatisticos — os dados é que devem direcionar o sistema, nfo
apenas o curriculo;

foco nos clientes — as necessidades dos clientes devem ser satisfeitas porque
os padrdes de qualidade estdo no mercado de trabalho, nfio nas escolas ou
nas ¢asas;

valores e visdo compartilhada —~ uma cultura de qualidade organizacional
deve ser alimentada;

compottamentos ¢ mensagens consistentes — a falta de consisténcia nos atos
e nas mensagens pode causar confuséo, conflitos e eventualmente o caos;
criagio de um ambiente de aprendizagem — ftreinar todas as pessoas
consistente e continnamente;

satisfagdo da aprendizagem — identificar e remover as barreiras que privam
alunos e as pessoas em geral da satisfagéo de aprender;

cultura do conhecimento profundo — entender o que deve ser conhecido
para que os esfor¢os em qualidade sejam efetivos;

prevengdo versus inspecdo — a avahiagdo deve subsidiar as agdes prevenindo
e orientando a methoria, e encorajar padrbes de qualidade nas preparagdes

dos docentes;

AVALIAGAO E QUALIDADE NA EDUCAGAD PROFISSIONAL 43



O MOVIMENTO DA QUALIDADE

redugdo da variabilidade — distinguir entre causas comuns € causas
especiais, fazer boas avaliagdes e medir o que € importante;
¢ solugfo de problemas — ajustar o processo em vez de achar culpados;
¢ “benchmarking” — comparar o sistema com o melhor;
¢ distribuig¢do da informacio — manter todos informados do que estd havendo;
¢ inovagdo — olhar continuamente para fora da escola para encontrar melhores
métodos;
¢ orgulho do trabalho realizado — remover as barreiras que privam as pessoas
do orgulho pelo trabalho, reconhecer € comemorar a qualidade do
desempenho dos funciondrios e dos alunos;
e associagdo com pais — educar, treinar € envolver os pais e a comunidade.
A lista de beneficios da gestdo da qualidade, na educagdo, é sem fim.
Alguns exemplos desses ganhos incluem: alunos e equipe escolar
realizando seu trabalho mais efetivamente; melhora dos resultados dos alunos
nos testes; reducdo da evasdo, melhoria do gerenciamento da classe e do
ambiente escolar; conhecimento e experiéncias compartilhadas entre
professores; novas ferramentas para analisar o desempenho dos alunos;
ferramentas mais efetivas utilizadas pelos administradores para realizar seus
trabalhos; ¢ o estabelecimento de um espirito de colaboracio entre os

educadores.

Uma forma mais produtiva de trabatho, traduzida na colaboragéo e no
comprometimento das pessoas, tem sido encontrada no trabalho em equipe —

uma tendéncia atual da gestdo da qualidade total. Esse tema serd tratado a

seguir.
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3.2 - As equipes na gestio da qualidade total

O movimento da qualidade representa uma mudanca de foco das
pessoas (individuos) para os sistemas, processos ¢ métodos. A filosofia de
gestdo, segundo Deming, Ishikawa e Juran, enfatiza que, virtualmente, todos
os problemas numa organizag8o sdio causados por inadequagles do sistema,
portanto a mudanca de paradigma € uma mudanca de um foco hierdrquico ¢
individual para um foco no sistema.

Sholtes (1995) alerta para que ndo se confunda essa mudanga de
paradigma de gerenciamento de foco hierarquico e individual, com o foco em
equipes. Ele explica que, no paradigma hierarquico, as equipes sdo vistas
como uma extensdo da geréncia, com a fungfo de dar suporte as suas
necessidades. No paradigma de sistemas, as equipes sfo participantes ¢
administradoras do sistema, servindo as necessidades dos clientes.

O atendimento as necessidades do cliente deve ser o propésito principal
das equipes. A “mentalidade no cliente” afeta 0 modo como as equipes
trabalham, como definem o que ¢ um bom trabalho, como definem suas
prioridades e medem seu progresso.

A nova filosofia sobre equipes baseia-se na premissa de que elas devem
n#o s6 suportar os clientes, a melhoria € os sistemas, como devem ser também
um sistema, cujo valor agregado seja maior que a soma do valor agregado de
seus membros. Sinergia ¢ interdependéncia devem existir ndo somente dentro

das equipes como entre as equipes.

AVALIAGAO E QUALIDADE NA EDUCAGAO PROFISSIONAL 45



0 MOVIMENTO DA QUALIDADE

Figura |1 - Interdependéncia entre Propositos, Sistemas ¢ Equipes de trabaltho

Trabalho bem-
sucedido

nterdependentes
"levados através de-

Fonte: Sholtes, 1995
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Como se observa na Figura 1, ha uma interdependéncia entre propdsito,
sistema e equipe de trabalho.

e E necessério ter um propdsito para criar um sistema — s¢ uma pessoa néo
sabe o proposito de fazer determinada coisa, ela ndo sabera usar o método
ou sistema apropriado.

e E necessario ter um propdsito para criar uma equipe — o propésito da
definigdo, foco e direcdio a uma equipe. O propdsito ajudara a geréncia a
decidir se é necessario uma equipe e, em ¢aso positivo, quais as capacidades
Ou 08 recursos NEcessarios para isso. Sem um proposito, a equipe ndo tem
futuro, pois € como uma sala cheia de gente tentando descobrir por que
estdo ali: se ndo tiverem um bom motivo, vdo se dispersar. Como ja foi
mencionado antes, o proposito de uma equipe dever ser o atendimento as
necessidades dos clientes externos, realizar ou suportar o fluxo de trabalho
dentro da organizagfo, 0 que contribui diretamente para os produtos e
servigos oferecidos aos clientes.

e Sistemas e equipes necessitam um do outro — uma equipe com um propdsito
e sem método néo terd sucesso pela falta de meios para realizar seu fim.
Mas ter um sistema, processo ou método para fazer o trabalho ¢ insuficiente
se ndo ha relagdes de trabalho entre aqueles que perseguem o proposito.

Essa interdependéncia dindmica de proposito, sistemas e equipes de
trabalho que existe em mnivel de equipe, também existe em nivel
organizacional. Deveria haver consisténcia e alinhamento entre o senso de
propositos da equipe e sistema, € entre equipes e o grande senso
organizacional dessas dindmicas. “O desafio para os lideres ¢ liderar sistemas

e ndo meramente proliferar equipes” (Sholtes, 1995).
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Ha necessidade de que o conjunto das equipes de uma organizacio se
torne um sistema de equipes — uma rede interativa de esforgos que opera em
diregdo a propositos comuns. Isto requer um modelo diferente de lideranga
pela geréncia,

Numa institui¢do educacional, as equipes de melhoria de qualidade
podem trabalhar na melhoria de vérios processos internos da organizagio e
também na melhoria de processos do ensino e da aprendizagem. Esses
projetos de melhoria devem ser muito especificos ¢ ter um foco bem
direcionado. Para haver sucesso, ¢ preciso contar com 0 apoio € suporte de
toda a instituicio. Na escola, as equipes de melhoria podem ser
multifuncionais, designadas especificamente para atuar no processo escolhido.
Esses projetos podem ser combinados € integrados num ststema de esforgo ¢
de ajuda na realizagio das melhorias necessarias. As estratégias a serem
adotadas devem incluir as metodologias de melhoria em geral, as ferramentas
da qualidade, com o envolvimento das pessoas que trabalham diretamente no
processo em estudo. Se bem-sucedido, o aprendizado é incorporado pela
equipe e vai gerar uma mudanga organizacional.

A grande vantagem do trabalho em equipe é que as decisdes sdo mais
sélidas do que quando tomadas individualmente, mas também requerem, pela
propria dinimica, um tempo maior para se chegar ao resultado final. E
esperado, nesse processo, que os membros da equipe desenvolvam
capacidades técnicas e de relagdes interpessoais.

O treinamento para os membros de uma equipe deve ser continuo,
mesmo que se tomem cada vez mais capazes de assumir novos desafios, pois a

necessidade de aprender novas competéncias e capacidades ndo tem fim.
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Um novo conceito agregado ao conceito atual de equipes ¢é
“empowerment”, palavra sem tradugfio para o portugués. Esse conceito esta
ligado 4 questdo do poder, de quem o exerce ¢ como.

Na implantacéo da gestdo da qualidade total, a geréncia deve delegar
poder as equipes e mstrumentaliza-las para que sejam capazes de analisar
sintomas, estabelecer causas, gerar solugdes, testar a solucdo escolhida em
condigbes operacionais, monitorar a solugdo escolhida e relatar os ganhos de
qualidade obtidos. A equipe deve também ter poder para, além de relatar a
experiéncia, aconselhar, recomendar, decidir e implantar solugdes.

A delegacdo do poder estd ligada a4 motivacdo das equipes, que é um
dos principios defendidos por Deming, € deve ser um elemento importante na
gestdo da qualidade total. A motivagdo das equipes, por sua vez, depende
também de outros fatores intrinsecamente ligados ao “empowerment”, que séo
o treinamento continuo ¢ o reconhectmento pelo trabalho. Isso implica numa
lideranga eficaz, que enfatiza o crescimento das pessoas e das equipes, ¢ que
direciona os objetivos da equipe tendo em vista os propdsitos da organizag#o.

“Tornar o ‘empowerment’ realidade exige ndo s6 que se reconheca o
papel central das equipes, mas também que se promova o conhecimento dos
elementos que levam a seu sucesso: motivagio, autopercepgio e capacidade.
Para que o ‘empowerment’ s¢ja uma ferramenta da GQT, € necessario que o
conceito se localize ndo no campo da psicologia, com énfase no individuo,
mas no campo da sociologia, com €nfase no grupo ou equipe” (Morris, 1997).

Pode-se dizer que as equipes tém por base o “empowerment”, quando:
¢ definem seu processo de trabalho;

o tém autonomia para definir o problema e implantar as solugdes;

» todos os membros das equipes participam de todas as fases do trabalho;
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¢ sdo multifuncionais;

¢ a responsabilidade € definida para cada membro das equipes, assumindo
também uma responsabilidade coletiva pelo trabalho;

e o trabalho de cada individuo ou grupo esta ligado a todos os outros
esforcos, numa rede de colaboracdo;,

» s3o orientadas para prevenir problemas e buscar a consecugéo das metas;

¢ amethoria dos processos de trabalho € uma preocupagéo constante;

» a qualidade estd implicita em todas as suas agdes.

Sholtes (1995) chama a atengfio para a necessidade de se desenvolver
um ceticismo sauddvel sobre as equipes. As equipes devem ser parte de um
esforco coordenado ~ um sisterna de equipes — perseguindo necessidades
altamente prioritarias. Elas devem ser aptas a descrever como contribuem
diretamente para 0 encontro das necessidades dos clientes. E argumenta que o
dificil trabalho de cultivar e organizar equipes ¢ nutri-las, suporta-las e
prepara-las para processar 0 que produzem.

Um fator fundamental no movimento da qualidade ¢é a geracdo do
conhecimento. Esse conhecimento, gerado pelo trabalho em equipe, pode criar
um processo de aprendizagem ¢ modificar todo o conhecimento
organizacional. Esse movimento da qualidade ¢ muito importante e sera o

tema enfocado a segurr.
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3.3 - Organizactes de aprendizagem

Senge (1990) define organizacdo de aprendizagem (traducgfio de

“learning organization”, em inglés) como sendo aquela na qual as pessoas

aprimoram continuamente suas capacidades, para criar o futuro que realmente

gostariam de ver surgir. Segundo ¢le, o ponto de partida para se tornar uma

organizagdo d¢ aprendizagem estd no engajamento de todos os membros da

empresa € 0 passo seguinte ¢ incorporar as cinco disciplinas de aprendizagem:

dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizado em

equipe e pensamento sistémico. Definindo:

Dominio pessoal — significa aprender a expandir as capacidades pessoais
para obter os resultados desejados € criar um ambiente empresarial que
estimule a todos os participantes a alcangar as metas escolhidas.

Modelos mentais — consiste em refletir, esclarecer continunamente e
melhorar a imagem que cada um tem do mundo, a fim de verificar como
moldar atos e decisdes.

Viséo compartilhada — € estimular o engajamento do grupo em relacdo ao
futuro que se procura criar e elaborar os principios e as diretrizes que
permitirdo que esse futuro scja alcangado.

Aprendizado em equipe — significa transformar as aptiddes coletivas ligadas
a pensamento ¢ comunicagio, de manetra que grupos de pessoas possam
desenvolver inteligéncia ¢ capacidades maiores que a soma dos talentos
individuais.

Pensamento sistémico — € criar uma forma de analisar e uma linguagem

para descrever e compreender as for¢as ¢ inter-relagdes que modelam o
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comportamento dos sistemas. £ essa quinta disciplina que permite mudar os
sistemas com eficécia e agir mais de acordo com os processos do mundo
natural e econémico.

Segundo Garvin (1998), a organizacio da aprendizagem ¢ um conceito
que envolve o coragéio ¢ a mente dos funcionarios em uma mudanga continua,
harmoniosa e produtiva, projetados para atingir os resultados desejados pela
organizac#o. Para ele, uma organizagido que aprende, possui:

e uma hierarquia relativamente pequena;
¢ excelente clima de trabalho em equipe;

s comunica¢do de primeira linha.

As caracteristicas que distinguem uma organizagéo de aprendizagem, na
visdo de Barrow (1993}, incluem:
e “ingights” compartilhados, conhecimento, ou modelos mentais dominados
por varias pessoas;
¢ mecanismos para preservar a memoria organizacional, isto €, mecanismos
para guardar os “insights”, o conhecimento ou os modelos mentais;

¢ existéncia de uma cultura que os empregados apéiem continuamente;

o todo de uma organizagio de aprendizagem maior que a soma da

aprendizagem individual.

Existe um conhecimento organizacional em toda empresa que se
caracteriza pela capacidade de execucdo, de forma coletiva, das tarefas que
séio projetadas para valorizar a organiza¢fo. O conhecimento organizacional

deve ser explicito e disponivel a todos os funcionarios.
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Desprebiteris  (1998a) lista os “saberes”, ou conhecimentos
organizacionais necessarios para um docente atuar na educag&o profissional.
Dentre cles, destacam-se:

o conhecimento das filosofias e politicas da educagfo profissional;

¢ conhecimento dos saberes, saber-fazer e saber-ser de sua area;

¢ conhecimento € aplicagdo das melhores estratégias para desenvolver o
ensino;

e conhecimento e aplicagdo de formas de desenvolver a aprendizagem dos
alunos;

s conhecimento do planejamento e avaliagdo de processos do ensino ¢ da

aprendizagem.

Existem trés tipos de aprendizado organizacional:

1. Aprender como melhorar o conhecimento organizacional existente.

Isso é conseguido através de programas para aperfeicoar e diversificar
continuamente as capacidades dos funcionarios ¢ aumentar sua capacidade de

mudar.

2. Aprender a criar 0 novo conhecimento erganizacional (inovagdo).

Para isso ¢ necessario cultivar uma visdo holistica das coisas, que faca a
mudanga criar raizes e usar a logica dos sistemas para diagnosticar
necessidades, projetando a¢des de modo que o aprendizado seja eficaz € a

mudanga permanente.

3. Disseminar ou transferir o conhecimento para as vérias dreas da

organizagdo.
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Somente com a dissemina¢do dos “insights” e o amplo envolvimento
das pessoas na geracdo do comhecimento, isso serd conseguido. O amplo
envolvimento também melhora a eficdcia das agdes porque “insigths”
multiplos entram em agdo e aumentam a flexibilidade e a agilidade da
organizagio.

Na educagdo, a equipe escolar s6 conseguira mudar o padrdo de
aprendizagem dos alunos, se conseguir ter uma avaliagédo precisa de como esse
processo esta ocorrendo. O processo de ensino-aprendizagem deve ser
compreendido e controlado para haver melthoria. Deve haver uma reflexdo
sobre a andlise do processo para se obter a melhoria e, entdo, partir para uma
acao.

Garvin (1998) descreveu o processo de aprendizado em dois ciclos: o
ciclo “aprender a agir” e o ciclo “aprender a aprender”.

O ciclo “aprender a agir” ¢ composto de quatro fases: conduzir andlises
conjuntas, criar conscientizacdio compartilhada, desenvolver compreensio
comum ¢ iniciar acfo alinhada com estratégia.

O ciclo “aprender a aprender” ¢ mais amplo porque conduz a uma
reflexfio coletiva sobre o aprendizado €, em geral, revela oportunidades para
aperfeigoar o ciclo “aprender a agir”.

Demo (in Deprebiteris, 1998a) diz que o “aprender a aprender” ¢é
fundamental, uma vez que a habilidade obtida em processos de mero ensino e
de mera aprendizagem, caracteriza-se pela imita¢do. Nao se fazem “mestres”,
apenas aprendizes, executores de planos ¢ projetos alheios, “fazedores
fidedignos”. Disso resulta o “treinado”, aquele trabalhador capaz de perfazer a

tarefa como copia perfeita no esquema do reflexo condicionado.
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Para se gerar uma aprendizagem mais significante, uma empresa, assim
como um educador, deve colocar o educando diante de conflitos cognitivos,
incentivando-o para a solugdo de novos problemas e aumentando sua
capacidade de argumentagdio. E isso que gera o “aprender a prender”.

Esses ciclos de aprendizagem podem ser aperfei¢oados, tornando o
ambiente mais propicio para o aprendizado, melhorando a infra-estrutura,
aperfeigoando as competéncias € aumentando o conhecimento e as habilidades

de aprendizado das pessoas.
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3.4 - A relacio entre gestio da qualidade total e organizacles de

aprendizagem

As organizagdes implementam a gestdo da qualidade total por muitas
razbes e o aprendizado organizacional ¢ uma delas. A aprendizagem
organizacional real¢a os produtos e servigos, propicia a integragdo dos
sistemas internos, das equipes de trabalho, ¢ facilita a melhoria dos processos.

Barrow (1993) apresentou a relagdo entre gestdo da qualidade total e
aprendizagem organizacional, segundo a opinido de vérios especialistas:

e “Uma corporagdo nio pode ser ‘excelente’ no sentido de ter alcangado a
exceléncia permanente; ela estd sempre no estado de praticar a disciplina da
aprendizagem, de tomar-se methor ou pior.” — Peter M. Senge

e “Aprendizagem é o passaporte para a melhoria continua em qualidade e
produtividade, uma ferramenta estratégica que nenhuma organizagéo pode
se dar ao luxo de deixar de dominar, de ‘passar por cima’.” — Brian L.
Joiner

s “Aprendizagem organizacional ¢ a habilidade de uma organizagdio ganhar
‘insight’ e compreensdo da experiéncia.” — David Nadler

e “A razfo pela qual individuos e organizagdes aprendem vem a ser a Unica
vantagem competitiva sustentdvel, espectalmente em organizagSes de

conhecimento intensivo.” — Ray Strata

Os conceitos de gestdo da qualidade total e de organizages de
aprendizagem estdo estritamente conectados. A ligagiio entre eles ¢

apresentada na Figura 2, num diagrama de causa e efeito.
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Figura 2 - Componentes da Gestdo da Qualidade Total
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Fonte: Barrow, 1993
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Na tese de Barrow, a ligagdo entre GQT e organizagio de
aprendizagem ¢ evidente de duas maneiras. Primeiro, hd uma relagéio de causa
e efeito, porque aprendizagem ¢ um efeito intencional da GQT. Segundo, ha
uma conexd@o entre dois sistemas poderosos — melhoria de processos e
organizagéo de aprendizagem — que estdo operando de maneira simultinea e
integrada.

Para que a aprendizagem seja efetiva, os componentes da GQT devem
set diferenciados para cada um desses niveis: pessoal, de equipe e
organizacional. O conceito de organizagio de aprendizagem, entretanto, torna-
se explicito somente para as equipes e para 0s niveis organizacionais. Seus
efeitos sdo “insights” compartilhados entre as equipes € envolvem os “inputs”
que modificam a memdria da organizag#o.

A medida que entendem e melhoram 0s processos, as pessoas aprendem
mais sobre a organizag¢fio e aumentam as possibilidades da melhoria constante.

Na educacdo, ao entender melhor o processo de aprendizagem dos
alunos, os professores aumentam sua capacidade de ensinar e de atender as
necessidades dos alunos.

Barrow (1993) distingue a aprendizagem em dois niveis: o nivel que ele
chama de “loop” simples, que ¢ a aprendizagem imediata e reflete-se em
pequenas mudangas; o nivel que ele chama de “loop” duplo, que é a
aprendizagem mais a longo prazo e reflete mudangas mais fundamentais,
como aquelas que ocorrem nos padrdes ¢ valores da organizagéo.

O fluxograma que se apresenta a seguir, (Figura 3), mostra essa relagfio
entre aprendizagem organizacional ¢ aplicacdo da gestdo da qualidade total,

através da melhotia de processos.
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Figura 3 - Relagfio entre GQT e Organizagio de Aprendizagem

Processos da GQT Niveis da O.A.

Loop Simples

Loop Simples/Duplo

Fonte: Barrow, 1993
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Nessa Figura, pode-se observar que a melhoria de processo reflete um
enfoque de cima para baixo, desde a alta geréncia até o menor nivel, na
implementacdo de projetos de qualidade. O processo de aprendizagem é
descrito em termos dos niveis de aprendizagem (“loop” simples ¢ “loop”
duplo), j4 comentados.

Através do uso de uma ferramenta conhecida da GQT (ciclo PDCA)', as
equipes podem fornecer dados e analises que possibilitam a aprendizagem
futura da organizagfio. Nesse ciclo, a fase “agir” (A) estd associada com a
padronizacdo da mudanca no ambiente que leva ao aprendizado futuro.

A ocorréncia da aprendizagem nos niveis individual, de equipe e
organizacional €, talvez, a mais significante implicagcio dessa ligacfo entre
gestio de qualidade total e organizagio de aprendizagem. E importante
perceber que estd implicita a idéia de que as organizages ndo podem estar
suportadas pela aprendizagem individual e sim, pela aprendizagem
organizacional que ¢ maior que a soma das aprendizagens individuais ou das
equipes. Isso ndo significa que uma aprendizagem ¢ melhor que a outra,
apenas quer dizer que, para mudar de paradigma, as organizagdes tém que
aprender a aprender, e t€m que aprender como organizacies.

Para viver nesse ambiente de aprendizagem, a geréncia deve realmente
querer ¢ receber bem as mudangas substanciais, sendo também esta uma
caracteristica de uma organizagéo de qualidade total.

E preciso que a geréncia coloque a aprendizagem como parte da sua
lista de prioridades, que se preocupe € crie mecanismos para preservar a
memoria organizacional e viabilize meios para que os funcionarios utilizem as

ferramentas de qualidade para monitorar o que estd sendo aprendido.

' (O ciclo PDCA sera explicado no capitulo 3.5, sobre os instrumentos de suporte da GQT.
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3.5 - Instrumentos de suporte da GQT

A medida que as organizagbes se tornam mais familiares com seus
processos ¢ clientes, elas produzem produtos ¢ servigos de melhor qualidade.
Box (1997) enfatiza a necessidade de aplicar as ferramentas da qualidade nos
processos educacionais, como forma de aumentar o conhecimento e gerar
novas idéias. Segundo ele, a pratica da melhoria continua €, na esséncia, o
método cientifico — analisado, democratizado ¢ institucionalizado.

S3o muitas as metodologias e ferramentas desenvolvidas para promover
a melhoria da qualidade. Apresentam-se a seguir algumas metodologias e
ferramentas utilizadas na gestdo da qualidade total.

3.5.1 - O ciclo da qualidade

O ciclo da qualidade, também chamado de ciclo PDCA, foi criado por
Deming, através de uma adaptagdo do modelo de Shewhart, sendo um
instrumento fundamental das técnicas de gestdo da qualidade total. Ele é
derivado do método cientifico e constitui-se na esséncia de todas as

metodologias de melhoria.
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Figura 4 - O Ciclo Deming

Fonte: Scherkenbach, 1993

Scherkenbach (1993) propds uma operacionalizagéio do Ciclo Deming em oito
etapas:

I. PLANEJAR:
Desenvolver um plano de melhoria,
Etapa 1: Identificar a oportunidade de methoria.
Etapa 2: Documentar o processo atual.
Etapa 3: Criar um ponto de vista do processo melhorado.

Etapa 4: Definir a abrangéncia do esfor¢o de melhoria.
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[I. EXECUTAR:
Implantar o plano.
Etapa 5: Conduzir as mudangas propostas em pequena escala, com os clientes,

e por um certo periodo de tempo.

HI. ESTUDAR;
Estudar os resultados.

Etapa 6: Observar o que foi aprendido sobre a melhoria do processo.

IV. AGIR:
Adaptar o processo, com base no conhecimento recém-adquirido.
Etapa 7: Operacionalizar a nova combinagéo de recursos.

Etapa 8: Repetir as etapas (ciclo), na proxima oportunidade.

Ishikawa adaptou o Ciclo Deming e tornou-o conhecido como o Ciclo
PDCA (“Plan, Do, Check, Act”), trocando o “Study” (estudar) por “Check”
(verificar) e operacionalizando-o em seis etapas:

1. Determinar objetivos € metas.

2. Determinar métodos para alcangar os objetivos.
3. Engajar-se em educagdo e treinamento.

4, Por em pratica o trabalho.

5. Verificar os efeitos da pratica.

6. Agir corretivamente.

AVALIAGAO E QUALIDADE NA EDUCAGAO PROFISSIONAL 63



O MOVIMENTO DA QUALIDADE

Figura 5 - O Ciclo PDCA

Fonte: Ishikawa, 1989.
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Na educagdo, o processo ensino-aprendizagem é uma aplicagdo do

Ciclo PDCA, nas suas quatro etapas principais:

P - Planejar:;
E através do planejamento do ensino que se definem os objetivos ¢ metas a
serem atingidas, assim como os valores (conhecimentos), saber-fazer
(préaticas) e saber-ser (atitudes) que se desejam desenvolver nos alunos.
Esse planejamento deve estar alinhado com os propésitos da institui¢do,
com as diretrizes gerais de plangjamento e avaliagdo, € com o perfil
profissional que s¢ deseja alcangar.

D - Desenvolver os programas de ensino:
E a realizagio do trabalho de ensino, através do desenvolvimento dos
programas educacionais. Consta da aplicagdo do curriculo definido para
alcangar o perfil educacional, dos métodos e das estratégias de ensino
selecionadas.  Nessa etapa, os alunos sfio informados das metas que
devem atingir ¢ dos critérios de avaliagfo da aprendizagem.

C - (“Check™) Avaliar:
Consta da aplicagdo de instrumentos através dos quais a aprendizagem ¢
medida e avaliada segundo padrdes pré-determinados. Os resultados sdo
analisados, docentes ¢ alunos sf3o orientados e sfo propostas algumas
solugdes de melhorias. A avaliagdo deve ser continua durante todo o
processo de ensino e aprendizagem.

A - Agir corretivamente:
E a implantagdio das solugdes de melhorias. Nessa etapa, deve-se refletir
sobre o plangjamento, a avaliago, a metodologia de ensino, a capacitagéo
dos docentes € sobre todas os fatores que possam interferir nos processos.

E o ciclo torna-se a repetir.
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3.5.2 - Controle de processos

O processo € controlado através dos seus resultados ou efeitos que sdo
avaliados ou medidos através de indices numeéricos, para estabelecer a
qualidade desses efeitos, chamados de itens de controle. As causas que afetam
o resultado de um processo também sdo medidas através de indices numéricos,
chamados de itens de verificacdo.

O importante é saber determinar as caracteristicas verdadeiras de
qualidade de um produto, determinar as principais causas que afetam essas
caracteristicas ¢ a relagdo entre elas. Determinar essa relagdo ¢ fazer uma
analise do processo. Ishikawa (1997) diz que noventa e nove por cento da
analise de processo pode ser conseguida com algumas ferramentas basicas de
estatistica que devem ser do conhecimento das pessoas que gerenciam oS
Processos.

O ntimero de fatores de causa que afetam o resultado de um processo é
muito grande ¢ o mais indicado, nesse caso, ¢ determinar os fatores mais
importantes e controla-los. Controlar um processo significa diminuir sua
variabilidade, eliminando as causas que provocam esse efeito, as denominadas
causas especiais.

Na analise de um processo de aprendizagem da educacfo profissional,
os fatores de causa podem ser agrupados em seis recursos genéricos: matéria
prima, maquina € equipamentos, capacitagio docente, meio-ambiente,
conteido curricular e metodologia de ensino. Se o que esta sendo medido é o
desempenho dos alunos, a anélise do processo vai indicar quais os fatores de

causa devem ser controlados para se obter melhor resultado.
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A Figura 6 representa um processo através do diagrama de causa e
efeito, criado por Ishikawa (1989).

Caracteristica de qualidade/
Itens de controle

Fatores de Qualidade/Itens de verificagiio
Causas

Figura 6 - Diagrama de causa e efeito

3.5.3 - Metodologias e ferramentas para melhoria de processos

Existe uma variedade de ferramentas de apoio as metodologias de
melhoria de processos e a utilizagdo dessas ferramentas ajuda
substancialmente na detecgdo das causas que estdo agindo no processo, para
que se possa entender, agir no sentido de resolver o problema e melhorar o

Processo.
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As principais ferramentas basicas de qualidade estdo descritas no

Quadro 2:

QUADRO 2 - FERRAMENTAS BASICAS DA QUALIDADE
FERRAMENTA DESCRICAO METODO
Fluxograma Representagdo através de O grau de detalhamento

simbolos / figuras de um deve ser escolhido
processo, que possibilita sua conforme a necessidade.
visualizacfio como um todo e das | Participam todas as
relagdes cliente-fornecedor. pessoas envolvidas.

Check-list Formularios especialmente Registro de ocorréncias
elaborados para coleta de dados, |especificadas que
de forma simples e objetiva. permite a tabulagdo

geral,

Grafico de Grafico de barras que reflete a Priorizagéo de causas ou

Pareto ordem (priorizag¢io) de causa ou |oportunidades de
efeitos do processo em estudo. melhoria do processo.

Diagrama de Diagrama de causa e efeito, em | As possiveis causas sfo

Causa e Efeito | forma de espinha de peixe onde |listadas, relacionadas, €

(ou Diagrama de | sdio relacionadas as possiveis priorizadas. Participam

Ishikawa) causas e efeitos do processo. todas as pessoas

envolvidas.

Histograma Grafico de barras que associa a | Tabulagdo das
freqiiéncia de um conjunto de freqiiéncias das classes e
dados em classes de alguma posterior distribui¢do no
caracteristica mensuravel. grafico.

Estratificagdo | Divisfio dos dados em subgrupos |Usado no planejamento
ou estratos que possam da coleta de dados ou
caracterizar diferentes causas. em outra ferramenta.

Diagrama de Grafico que permite verificar a | Coleta de dados aos

Dispersdo possivel correlagdo entre duas pares das duas varidveis

variaveis.

de interesse e plotagem
no grafico para verificar
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a existéncia da relagdo.

Grafico de Grafico para acompanhar o Plotagem da

Controle comportamento do indicador de | caracteristica ou
qualidade. Permite que sejam mdicador de qualidade
considerados os limites de ao longo do tempo.
controle. Quando usado com

limites de controle,
permite separar causas
comuns das especiais.

“Brainstorming” |E a mais conhecida ¢ utilizada  |S#o anotadas as idéias
das técnicas de geragiio de idéias. |do grupo em quadro
visivel. A fase seguinte é
a selegdo das idéias.

Fssas ferramentas sfo utilizadas em associagdo com alguma
metodologia.

Existem muitas metodologias para estudo e melhoria dos processos que
servem de suporte € apoio na implantagdo da gestdo da qualidade total. Essas
metodologias s@io a base de trabalho de uma organiza¢fo voltada para os
processos, tendo o cliente no centro das suas atengdes. Na visdo de Hammer
(1998), uma organizagdo orientada para melhoria dos processos tem uma
sistematica de trabalho em que os processos sfo cuidadosamente planejados,
mensurados ¢ entendidos por todos. Numa instituicio educacional, os
processos de ensino-aprendizagem podem ser mensurados e avaliados com o
auxilio das ferramentas da qualidade associadas a alguma metodologia de
estudo dos processos, aumentando consideravelmente a visdo das deficiéncias

dos processos e dos elementos ligados a eles.
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Descrever as varias metodologias aqui seria tomar este estudo muito
extenso, ¢ portanto, foram selecionadas duas metodologias relativamente
simples. Uma baseada num processo de solugdo em equipe, proposta por
Mortris (1997) e outra, muito utilizada no SENAI-SP desde a implantaggo do
Programa SENAI de Gestdo da Qualidade - Estudo e Aperfeigoamento de
Processos (EAP) - que foi utilizada, também, pelas escolas no estudo de
avaliagdo e que sera apresentada no capitulo 5, como estudo de caso.

A proposta de Morris (1997) encontra-se resumida na Figura 7.

Figura 7 - Processo de Solugdo em Equipe.

Fonte: Morris, 1997
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A metodologia de Estudo ¢ Aperfeicoamento de Processos foi criada

pela Fundagdo Carlos Alberto Vanzolini, baseada nos passos do Ciclo PDCA.

O Quadro 3 apresenta a descri¢do dos passos e as respectivas ferramentas.

Quadro 3 - Estudo e Aperfeicoamento de Processos

Fase do FERRAMENTAS
PDCA PASSOS DESCRICAO UTILIZADAS
P 1.Escolha do indicador | Analise do impacto de melthoria | Grafico de Pareto
para o cliente final. Ishikawa
Escolha do item de controle. Estratificacio
2. Fluxograma Descrigdo das etapas do Fluxograma
processo. Ishikawa
3. Sistema de controle | Estabelecimento de Check-list
responsabilidades na coleta de | Histograma
dados. Grafico de controle
4, Encaminhamento do | Apura¢do na defini¢io do Check-list
problema problema. Histograma
Gréfico de controle
5. Analise das causas | Identificacfio das causas Grafico de Pareto
fundamentais. Ishikawa
Estratificacdo
Diagrama de
dispersio
D 6. EliminagZo das Tomada de agdo para viabilizar | Fluxograma
causas as melhorias. Check-list
C 7. Verificagio dos Comparagéo da melhona Check-list
resultados alcangada com a pretendida, Grafico de Pareto
Histograma
Grafico de controle
A 8. Padronizagio Desenho do processo Fluxograma
melhorado. Check-list
Treinamento dos envolvidos.
9. Sistema de controle | Monitorag&o do novo processo | Check-list
para evitar a ocorréncia do Diagrama de Pareto
problema e novas melhorias. Histograma
Grafico de controle

Fonte: Fundag#o Vanzolint
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Na educagfio, a avaltagdo ¢ utilizada como forma de monitorar os
resultados e medir a qualidade do ensino, orientando as proximas agdes. Os
resultados das avaliagbes s@o um termOmetro para determinar a qualidade do
ensino. Em geral, esses resultados nfio ddo informagdes sobre as causas dos
efeitos produzidos. Uma andlise do processo ensino-aprendizagem ¢
necessaria, para completar os resultados obtidos com informagdes que possam
modificar ¢ produzir uma methoria nos processos educacionais.

Avaliar a qualidade requer identificar as medidas de desempenho que
permitam obter informagdes significativas para modificar os processos, para
atingir o objetivo maior do sistema que ¢ a satisfagdo dos seus clientes.

Apesar da necessidade de resolver os problemas imediatamente, os
educadores devem utilizar um modelo sistémico, para methorar a qualidade
educacional como um todo.

No capitulo adiante, havera um aprofundamento desse tema: a avaliagéo

e o gerenciamento da performance, para melhoria dos processos educacionais.
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AVALIACAO,
QUALIDADE E
MELHORIA DA
PERFORMANCE

Escutai, pois! Se as estrelas se acendem
& porgue alguém precisa delas.
E porque, em verdade, é indispensdvel
qute sobre todos os tetos, cada noite,

ama iinica estrela, pelo menos, se aluniie,
Maiakovski
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Na educagdio, a avaliaco era utilizada, desde o inicio, apenas como
instrumento de medi¢do da aprendizagem do aluno e o ato de avaliar se
constituia num ato autoritario, num mero julgamento, desvinculado de uma
a¢do de melhoria. A avaliagdo entdo era confundida com medig¢io. Nos
ultimos anos, houve uma transformacgdo dessa concepg¢do, assim como nos
métodos que a avaliagio utiliza € na maneira como se organiza
institucionalmente.

Neste capitulo sdo descritas as diferengas entre medigdo ¢ avaliagfo, as
finalidades e fungdes da avaliagdo, a relagdio entre avaliagio ¢ gerenciamento
da performance e € apresentada uma metodologia para o desenvolvimento de

sistemas de¢ avaliagdo.

4.1 - A avaliaciio e suas finalidades

Segundo Sink & Tuttle (1993), a esséncia do gerenciamento é; “néo
podemos gerenciar aquilo que ndo podemos medir”. O principal objetivo da
medi¢do, muitas vezes desprezado, é melhorar. Medir para melhorar. Porém,
muitas vezes cai-s¢ em armadilhas ¢ usa-se a medi¢do desvinculada da
melhoria da performance, como nos dois casos descritos a seguir:

1. Medir enfocando excessivamente o controle, criando uma mentalidade

voltada para o cumprimento de metas, em vez de orientada para a melhoria.

2. Medir para descobrir as pessoas que tiveram baixa performance, a fim de

puni-las, desconsiderando aqueles que apresentaram boa performance.
Contudo, é importante diferenciar o ato de medir do ato de avaliar,

“Avaliar é diferente de medir. A avaliagdo inclui a medida, mas nela nio se
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esgota. Medir ¢ ver a extens3o de algo; avaliar € julgar essa extensdo e, a

partir dela, tomar decisfes.” (Depresbiteris, 1998b). Logo, a medida ¢

importante e imprescindivel para se avaliar, mas a avaliagdo € mais ampla e

deve conter a medida.

Sink (1993) propde também uma diferenciacdo entre medigio e
avaliagéo;
¢ A medigio é um processo que ndo se baseia em valor. E o processo pelo

qual se decide o que medir e faz-se a coleta, acompanhamento e analise dos
dados. Pode e deve ser separada do processo de avaliagéio .

e A avaliagdo é o processo pelo qual se impSem padrdes, especificactes,
requisitos, valores, julgamentos, entre outros, para determinar o grau em
que a performance satisfaz as necessidades e/ou expectativas dos clientes ou
dos processos.

A medig¢io pode ajudar muito a avaliagio sempre que for baseada em
dados precisos, confidveis e, principalmente, relevantes. Segundo Sink, toda
organizagdo deve implantar sistemas de medigdo e de avaliaclo, se quiser
manter-se e enfrentar a nova concorréncia.

A Figura 8 explicita a separagio entre medir ¢ avaliar € mostra como o0s

sistemas se relacionam para melhoria da performance.
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Figura 8 - O Processo de Gerenciamento da Performance

OUTPIUTS

Fonte: Sink, 1993
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Numa institui¢do educacional, a avaliagfio estd diretamente ligada ao
plangjamento, em seus diversos niveis de agdio: educacional, curricular e de
ensino. Segundo SENAI-SP, 1988:

Avaliacio educacional - consiste na analise do alcance dos objetivos da
instituigo, tendo em vista suas acdes internas e externas de impacto na
comunidade.

Avaliacdo curricular - consiste na andlise da efetividade das experiéncias
previstas pela escola e verifica aspectos tais como a adequagdo dos planos ¢
programas de ensino, material instrucional, desempenhos dos docentes e da
equipe escolar.

Avaliacdo da aprendizagem - também chamada de avaliacdio do
rendimento escolar - consiste na analise dos resultados do desempenho do
aluno em conhecimentos, habilidades ¢ atitudes desenvolvidos no processo de

ensino-aprendizagem.

A decisdo de medir e avaliar a qualidade do ensino deve ser sempre
motivada pela necessidade de apoiar a melhoria e nfio, por um desejo de
controlar ou, pelo menos, criar a ilusdo do controle como forma de poder ¢ de

punicio.

Por que medir e avaliar?

A principal razdo para se medir a performance ¢ apoiar ¢ aumentar a
melhoria. Através da medic8o, o processo indicara quais sd0 as capacidades
do sistema, os niveis de performance que se podem esperar dos processos €

sistemas na organizagio.
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A avaliagio vai fornecer indicadores e padrdes para que se tenha uma
visdo do estado atual do processo e de como atingir a meta definida. A
principal finalidade da avaliagdo € dar subsidios para a tomada de decisdo,

visando a melhoria dos processos educacionais.

E quais seriam as fung¢des da avaliacio?

Segundo Scriven (in Depresbiteris, 1989), as fun¢des da avaliagdo se
dividem em trés: diagnostica, formativa ¢ somativa. A avaliacio diagnéstica
levanta informacbes sobre a presenca ou auséncia de pré-requisitos
necessarios a um programa de ensino. A avaliagio formativa consiste no
fornecimento de informacdes a serem utilizadas na melhoria de um programa
em suas partes ou em seu todo. A avaliagdo somativa consiste no

fornecimento de informac¢des sobre o valor final de um programa instrucional.

Para Turra (1992), a avaliagdo tem fungdes gerais e especificas.
Sdo fungdes gerais da avaliagéo:
o fornecer as bases para o planejamento;
e possibilitar a selecdo e a classificagdo de pessoal (professores, alunos,
especialistas, etc.);
e ajustar politicas e praticas curriculares.
S#o fungdes especificas da avaliacdo:
o facilitar o diagnostico (diagnéstico);
e melhorar a aprendizagem e o ensino (controle);
o cstabelecer situagdes individuais de aprendizagem:;

e promover, agrupar alunos (classificagéo).
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Segundo Libédneo (1992), a avaliacdo escolar cumpre pelo menos trés
fung¢des: pedagogico-didatica, de diagnostico ¢ de controle. Essas fungdes
atuam de forma interdependente, ndo podendo ser consideradas isoladamente.
A fungdo pedagogico-didatica refere-se aos proprios objetivos de ensino e esta
diretamente vinculada as func¢bes de diagndstico e controle. A fungdo
diagndstica se torna vazia se nfio estiver vinculada a funcSo pedagdégico-
didatica e se ndo for suprida de dados e alimentada pelo acompanhamento do
processo de ensino que ocorre na fung¢do de controle. A fungdo de controle,
sem a fungfio de diagnéstico e sem o seu significado pedagogico-didatico, fica

restrita & simples tarefa de atribui¢fo de notas e classificagéo.

Apesar das diferentes abordagens, essas visdes ndo sdo antagdnicas e
complementam-s¢ mutuamente. O importante ¢ vincular a avaliagdo ao
sentido de orientagfio, de melhoria educacional € ndo, de punigdo; ¢ entendé-la
num sentido mais amplo, como um meio que leve ao questionamento até da
propria educagfo oferecida pela instituigfo.

Para se fazer uma avaliagdo voltada para o diagnéstico, reflexfio e
controle, de forma a subsidiar a construgdo de resultados satisfatérios no
processo de ensino-aprendizagem, € preciso que se construa uma avaliagdo
mais abrangente, que inclua a avaliagdo curricular ¢ a avaliagdo da
aprendizagem, que analise a qualidade da formacdo oferecida ao aluno.

Segundo Depresbiteris (1998b), a meta-avaliagdo, que ¢ a avaliagdo da
propria avaliagdo, deve também fazer parte de um projeto educacional em que
sdo analisados criticamente os objetivos, as fun¢des, as metodologias ¢ 0s

impactos da propria avaliag&o.
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O que medir e avaliar?

Deve-se medir a performance organizacional que, se for tomada nos
seus varios aspectos, incluirda informagdes sobre eficacia, eficiéncia,
qualidade, produtividade, qualidade de vida no trabalho, inovagdo e
lucratividade.

Numa institui¢do educacional, muitos fatores sdio essenciais na busca da
qualidade e devem ser controlados para garantir a qualidade do ensino. Devem
fazer parte de um sistema de avaliagdo da qualidade:

1. a qualidade do curriculo e programas de ensino (avaliagdo de curriculos e
programas de ensino),

2. o desempenho € o progresso dos alunos {avalia¢fio da aprendizagem);

3. a qualidade dos docentes (avaliagdo dos docentes);

4. a qualidade da escola (auto-avaliag@o ou avaliag8o institucional);

5. a qualidade e a utilizagdo dos recursos (avaliagdo dos materiais didéticos e

recursos instrucionais).

Para o desenvolvimento de sistemas de avaliagdo, € necessario o
desenvolvimento de indicadores de performance ou indicadores de
desempenho, que sdo caracteristicas mensuraveis dos processos, produtos ou
servigos, utilizados pela organizacdo para acompanhar, avaliar ¢ melhorar o
seu desempenho. “Os indicadores de desempenho sdo, portanto, expressos
como relagBes numéricas que medem atributos de processos, produtos ou
servigos, que devem ser comparaveis com metas, também numéricas,
previamente estabelecidas” (SENAI-DN, 1995).

AVALIAGAO E QUALIDADE NA EDUCAGAO PROFISSIONAL 80



AVALIAGAO, QUALIDADE E MELHORIA DA PERFGRMANCE

Detalhando os fatores essenciais a serem controlados, tem-se:

1. A qualidade do curriculo e programa de ensino - 0 modo como os
curriculos ¢ programas de ensino sdo definidos, planejados, postos em
pratica e avaliados, determinam, no essencial, a qualidade do ensino
ministrado.

Alguns indicadores podem ser utilizados nessa avaliagio: porcentagem
de objetivos de ensino alcangados, de ocupagdo das oficinas em atividades
de ensino, de ociosidade das oficinas, de ocupagdo dos laboratorios em
atividades de ensino, de ociosidade dos laboratérios, indice de trabalhos
industriais realizados, de adequagfo de cursos e treinamentos, de introdugéo

de novos cursos ¢ treinamentos, etc.

2. O desempenho e progresso dos alunos - Numa avaliagdo do processo
ensino-aprendizagem, deve-se investigar quais sfo os padrfes atuais,
através de informacbes do desempenho curricular ¢ do desempenho dos
alunos e quais os meios de se atingir os padides desejaveis. A avaliagdo
também visa a orientar o aluno de modo a superar suas defici€ncias, a
motivar ¢ promover o seu crescimento.

A avalia¢do da aprendizagem propicia aos educadores, aos educandos ¢
aos gerentes do sistema educacional uma methor compreensio dos
problemas de aprendizagem, das falhas e também da dimenséo do sucesso,
do que deu certo e vale a pena ser compartilhado. Com respeito ao que
avaliar, devem ser considerados: os alunos, o plangjamento, os objetivos de
ensino, o curriculo, os professores, 0 ambiente escolar € outras variveis

que possam interferir no processo de ensino-aprendizagem. Deve estar
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implicita a relevincia das informacdes levantadas, daquilo que ¢ avaliado
em funcdo do que foi desenvolvido, assim como as capacidades e
conhecimentos adquiridos, a adequacdo as metodologias de ensino ¢ a
identificag@o de problemas de aprendizagem.

O plangjamento de um instrumento de avaliagio € de extrema
importdncia para determinar os conhecimentos e aspectos a serem
avaliados. Os instrumentos devem ser precisos, elaborados de acordo com
metodologias especificas, de modo a reproduzir resultados fidedignos, tanto
em relagio ao desempenho dos alunos, quanto das demais varigveis do
sistema educacional. Os conhecimentos, aspectos ou objetivos avaliados,
assim como seus critérios de avaliagdo, devem ser relevantes,
compartilhados ¢ discutidos com o aluno. E preciso nfio s6 determinar o que
um aluno ndo compreende, mas também tentar descortinar a causa das suas
dificuldades para soluciond-la. Neste diagndstico, o docente desempenha
um papel determinante.

As provas ou exames que s¢ referem a critérios precisos comportam
certas vantagens: determinam, entre outros, os niveis ou as médias as quais
todos os alunos se¢ devem conformar. Além disso, a fixac8o de “dossiers”
escolares é 1itil, porque serve para avaliar os resultados obtidos no conjunto
da trajetoria de cada aluno. Os resultados quantitativos devem ser
complementados pelas informagdes provenientes da andlise qualitativa das
varidveis consideradas.

A avaliagdo da aprendizagem, quando bem-realizada, pode auxiliar na
detecglio ou na busca de outros indicadores que influenciam na qualidade

do ensino.
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Os indicadores que podem subsidiar a avaliagdo da aprendizagem sdo:
porcentagem de acertos dos alunos para cada desempenho, objetivo ou
operagfio avaliada, porcentagem de aprovagdo, média dos resultados de
avaliagdo dos alunos, porcentagem de evasdo ¢ de retengdo, porcentagem de
concluintes diplomados, razdo de alunos por docente, taxa de freqiiéncia e

indice de colocagdo do aluno diplomado no mercado, entre outros.

3. A qualidade dos docentes - a competéncia e a dedicagdo dos docentes sdo
as condigdes necessarias a um ensino de qualidade.
Para tentar garantir a boa qualidade dos docentes, € aconselhével:
a) procurar fazer uma sele¢do justa;
b) dar uma melhor formac#o aos novos docentes;
¢) tomar medidas para manter a competéncia dos docentes em exercicio;
d) procurar estimular a motivagdo dos docentes;
e) valorizar o trabalho dos docentes.
A avaliagdo dos docentes deve ser periddica e ter como principal
objetivo favorecer o aperfeigoamento profissional.
S&o indicadores da qualidade dos docentes: porcentagem de horas de
docéncia; de horas em atividades de assisténcia técnica ¢ tecnoldgica; de horas
de pesquisa; porcentagem de horas de cursos ou treinamentos, de rotatividade

do corpo docente, porcentagem de docentes transferidos, etc.

4, A qualidade da escela - 0s programas de ensino devem ser concebidos de
forma a prever algumas pontes entre as diferentes etapas. Além disso,

podem-se estabelecer, para cada aluno, “dossiers™ detalhados que registrem
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0s seus progressos € que déem a cada novo docente boas indica¢des acerca
dos trunfos e fraquezas dos educandos com os quais irdo trabalhar.

A dimensfo da escola também influi consideravelmente sobre o clima
em que se desenrola o ensino ¢ a aprendizagem, como o namero de alunos,
tamanho das classes € outros recursos complementares.

O tempo passado pelos alunos na escola nfo favorece os resultados se
ndo for usado com discernimento, devendo-se adequa-lo com as atividades
escolares.

A avaliagdo institucional que inclui a auto-avaliacfio ¢ muito tmportante
porque, a0 constituir wmn elemento essencial na pesquisa da qualidade,
permite que os docentes, como especialistas, examinem o funcionamento da
sua propria escola, com o propdsito de produzir uma melhoria.

Os indicadores para avaliar essa fungéo podem ser; razdio de candidatos
por vaga, razio de numero de alunos por vaga de estagio, custo aluno,
indice de colocagéo do aluno diplomado no mercado, razio de sugestdes de
melhorias por aluno, porcentagem de sugestdes de alunos efetivamente
implementadas, indice de reclamagdes de alunos, docentes e funcionarios,
razio de funciondrios por docente, indice de qualificacdo do corpo docente,
porcentagem de atualizag8io do corpo docente, porcentagem de rotatividade

do corpo docente, etc.

5. A qualidade ¢ a utiliza¢io dos recursos - ndo existem dados precisos
sobre a existéncia de uma correlagfo rigorosa e direta entre os recursos e os
resultados escolares, o que nfo quer dizer que os recursos ndo tenham
importancia. E paradoxal constatar que a maior parte das recomendacdes

que visam a melhorar a qualidade do ensino refor¢am a hipétese de que um
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acréscimo dos recursos seria bastante consideravel. A avaliagdo do material
didatico ¢ dos recursos instrucionais também propiciam informacdes e
enriquecem a pesquisa da qualidade do ensino.

Podem ser considerados indicadores da qualidade dos recursos da
mstitui¢do: porcentagem de¢ horas de preparagdo didatica, nimero de
laboratérios, nimero de oficinas, nimero de equipamentos para aulas
praticas, razdo de alunos por nimero de livros na biblioteca, razio de alunos

por postos de trabalho, razéio de alunos por tipo de equipamento, etc.

E importante dizer que, num sistema de avaliagdo, deve-se valer da
utilizagdo das medidas, dos sentidos, das técnicas, métodos e teorias, enfim,
de tudo que ajude a encontrar os pontos frageis ¢ fortes da organizagdo para
que se possa agir e melhorar. “O melhor sistema de medi¢do ¢ uma
combinag¢fio de qualitativo e quantitativo, subjetivo € objetivo, intuitivo e
explicito, fisico e logico, conhecido e desconhecido, passivel de
conhecimento e avaliacdo € ndo passivel de conhecimento, mente humana e
ferramentas de suporte. ” (Sink & Tuttle, 1993).
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4.2 - Avaliaciio e gerenciamento da performance

Segundo Sink & Tuttle (1993), a performance de um sistema
organizacional é funcSio de um complexo inter-relacionamento de varios
critérios, dos quais eles listam sete:

1. Eficacia - a realizacdo das coisas certas.

2. Eficiéncia - os recursos consumidos em relagdo aos propostos.

3. Qualidade - a realizag#o das coisas propostas tdo bem quanto deveriam.

4. Produtividade - a relagdo entre o que ¢ gerado por um sistema
organizacional € 0 que entra nesse sistema.

5. Qualidade da vida de trabalho - a resposta ou reacfio afetiva das pessoas do
sistema organizacional a determinados fatores que consideram importantes
para sua vida na organizaco.

6. Inovag#o - o processo criativo de mudar o que se estd fazendo, os métodos,
procedimentos, politicas, etc.

7. Lucratividade (para os centros de lucro) ou “budgetabilidade™ (para centros
de custos ou organizagbes sem fins lucrativos) - ¢ a relago entre um

resultado € os inputs.

A Figura 9 mostra como esses critérios sdo inter-relacionados num
sistema gerencial completo, com sistemas 4 montante (fornecedores internos
e/ou externos), “inputs”, processos de transformacdo, “outputs” e sistemas a

jusante (clientes internos ¢/ou externos).

AVALIAGAO E QUALIDADE NA EDUCAGAO PROFISSIONAL 86



AVALIACAD, QUALIDADE E MELHORIA DA PERFORMANCE

Figura 9 - O Sistema Organizacional e as Definicdes Operacionais dos Sete

Critérios de Performance

QUALIDADE

Fonte: Sink & Tuttle, 1993

O significado, para a educagdo, de cada um dos critérios propostos por

Sink € o seguinte:
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Eficacia - ¢ um dos critérios de avaliagfo educacional ¢ refere-se a qualidade
dos resultados, ou seja, dos produtos obtidos em um sistema de ensino, tais
como: alunos formados, desempenho de docentes, pertinéncia e significado

dos curriculos, produg¢éio de conhecimento, etc.

Eficiéncia - ¢ eminentemente um critério de processo educativo. E um critério
fundamental para os sistemas de educagdo, porque fornece indicadores para
avaliar s¢ as agOes desenvolvidas estdo permitindo o alcance dos objetivos.
Caso néo estejam, havera tempo para agir ¢ promover melhorias para que os

problemas ndo se acumulem ao final do processo.

Qualidade - ¢ um critério extremamente complexo na educag¢iio, uma vez que
esta intimamente relacionado as concepgdes de homem e de educando que se
adota. Assim, concepgdes amplas de edubagﬁo apontam na diregdo de alguns
critérios de qualidade tais como: educagdo universal, democrética;
aprendizagem autdnoma; formagfio de educandos, nfo s6 em termos de
conhecimentos, como de atitudes que lhes permitam participar ativamente da
sociedade. Concepgles mais limitadas visam especificamente a formacgdo do
educando com base nos conhecimentos definidos no curriculo. A avaliagéo da
qualidade sempre requer uma comparacfo, quer seja com base em critérios
absolutos, isto ¢, em resultados de processos previstos ¢ definidos como sendo
desejaveis a alcancar, ou com base em critérios relativos de performance,
definidos a partir d¢ programas de educagdo ja desenvolvidos ou em

desenvolvimento.
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Produtividade - ¢ o beneficio quantitativo gerado pela educagfio. Esta
intimamente ligado com a universalizagéo do ensino, uma vez que o maior
nimero de pessoas deveria ser atendido pelas agBes educativas. Refere-se

também ao custo/beneficio da educagéo.

Qualidade da vida de trabalho - ¢ um critério complexo, pois depende da
concepedo adotada de trabalho ¢ trabalhador. Em concepgdes mais tayloristas-
fordistas da organizagéo do trabalho, a qualidade se refere as condig¢des ideais
na relagio homem-maquina ¢ homem-processo. Em concepgdes toyotistas, as
condigbes para qualidade estdo relacionadas ao trabatho em equipe. Com
relagdo ao trabalhador, se encarado como um recurso vital para o
desenvolvimento da institui¢do, as condigdes a ele propiciadas visarfo a
qualidade de sua capacitagio técnica, de gestdo e relacional. Se encarado
como mero instrumento de obtengdo da produtividade, a qualidade dira

respeito mais ao produto do que ao homem que o executa.

Inovacio - é a consequéncia das constantes mudancas na sociedade, que
pressionam a novidade educacional: novos métodos, novos contetdos,
criatividade na constituigdio de ambientes educativos e criatividade para
motivar ¢ aluno, entre outros. A 1novagdo estd relacionada com a
transformagéo e, para que ocorra, deve ser um compromisso de toda equipe

educativa.

“Budgetabilidade”- “budget” sempre foi uma idéia rechacada na educagéo,
por ser considerada extremamente tecnicista. Entretanto, atualmente, essa

idéia vem sendo associada mais ao alcance de metas com menor custo e
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esfor¢o, do que com a idéia de menor preco. Logo, os sistemas educacionais
estio interessados em demonstrar a sociedade onde e como estio investindo os

recursos destinados a educacfo.

Especificando esses critérios na educagdo profissional, poder-se dizer
que a eficdcia diz respeito a4 formagio de trabalhadores competentes para o
desempenho de suas profissdes, o que implica em saberes, saber-fazer, saber-
ser e saber-agir. Atualmente, a eficacia deve estar relacionada nfo somente a
formacdo de um profissional, mas & formagdo de um cidaddo. Como
~ conseqiiéncia natural desse desejo de eficacia, a eficiéncia refletira os
processos para obtencgéio dos objetivos desejados na educagéio profissional. Diz
respeito & capacitagiio de docentes, a dotagdio de condigbes para o trabatho
desses profissionais, & utilizagdo racional dos recursos financeiros. A
produtividade na educagéio profissional podera estar relacionada a quantidade
de ofertas educacionais da institui¢io de ensino, ou seja, a0 numero de
educandos formados para o trabalho. Por sua vez, a “budgetabilidade”
relaciona-se com os demais critérios, uma vez que deve haver uma relagdo
harmoniosa entre recursos despendidos ¢ resultados obtidos.

Qualidade na educacfio profissional ¢ qualidade da vida no trabalhe
sdo critérios transversais a todos os demais, uma vez que em cada um dos
quatro critérios — eficiéncia, eficacia, “budgetabilidade” e produtividade —
devem ser definidos padrdes de alcance desejados. Por outro lado, a qualidade
na educagfo profissional e na vida do trabalho exige uma reflexdo ampla, ndo
s6 da instituicdo profissional, mas de toda a sociedade, uma vez que o
trabalhador é, antes de tudo, um cidadao. Inovagiio € o critério que permeia e

impulsiona todos os demais.
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Relacionar todos esses critérios de modo a levar a organiza¢io a se
tornar a organizagio do futuro ¢ o que se denomina gerenciamento da
performance. Por defini¢io (Sink & Tuttle, 1993), gerenciar a performance
significa:

1. Criar visdes do estado futuro que se almeja.

2. Planejar - avaliar o estado em que a organizac¢fo se encontra no momento,
no que diz respeito & visfo, criar estratégias para a obtengdo do estado

futuro almejado; reunir forgas, de modo a caminhar rumo a essa visdo.

3. Projetar, desenvolver ¢ implantar eficazmente intervengdes especificas de
melhoria que tenham alta probabilidade de fazer caminhar rumo ao estado

futuro almejado, principalmente em niveis de performance.

4. Projetar, reprojetar, desenvolver e implantar sistemas de medi¢do e
avaliagdo que dirdo se se estd caminhando na dire¢dio em que se pretendia e
se se estda caminhando bem ao longo do caminho.

5. Assegurar-se de que existam sistemas de apoio cultural, de modo que, se
estiverem recompensando ¢ estimulando o progresso, possa-se manter a
exceléncia de que se estd obtendo ¢ possam-se controlar os niveis de

performance necessérios para enfrentar a nova concorréncia.
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Para os sistemas educacionais, a avaliacdo ¢ um termo geral que
descreve toda a atividade que consiste em estudar sistematicamente a
qualidade do ensino dispensado. E evidente que, para que a avaliagdo possa
servir para melhorar a qualidade do ensino, os docentes devem-se familiarizar
com a utilizagdo formativa e diagnéstica dos testes e provas. A avaliagdo vai
detectar as falhas e apontar os problemas existentes; as tomadas de deciséo
devem ser no sentido de¢ sanar esses problemas, evitando o retrabalho, o
desperdicio de tempo ¢ dinheiro. Ocotre, entdo, uma reag¢do em cadeia no
processo educacional que leva a custos mais baixos, menos erros, menos
obstaculos ¢ melhor utilizagdo dos recursos, conduzindo a um aumento da
produtividade. O significado de produtividade em educagdo ¢ também fazer
melhor aproveitamento dos recursos, satisfazer as necessidades dos alunos,
atingir o perfil profissional, alcancar os objetivos do planejamento ¢ produzir

um ensino efetivo.

Na organizaglio do futuro, a melhoria da performance (eficacia,
eficiéncia, qualidade, produtividade, inovag¢do ¢ lucratividade) € a linha de
base. Todos os membros da organizagio terdo pelo menos duas
responsabilidades principais:
¢ fazer o trabatho em tempo, dentro das especifica¢cdes de qualidade, com a

quantidade correta de recursos;
o melhorar continuamente a performance dos individuos, do grupo, da
organiza¢io ¢ dos processos.

O processo gerencial, o sistema de medig¢&o e avaliagdo devem apoiar o

significado operacional de methoria continua.
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4.3 - Como desenvolver sistemas de medigio e avaliagio

Uma etapa inicial da metodologia geral de mediciio e avaliacio ¢ a
defini¢do do sistema alvo, com a defini¢fio ¢ delimitagdo clara da unidade de
analise. Essa metodologia, baseada e adaptada de Sink & Tuttle (1993), esta

dividida em 6 etapas, descritas a seguir:

ETAPA 1: Preparagio

e Formar uma equipe gerencial ¢ uma equipe de desenvolvimento de
medi¢des, composta de pessoas da equipe gerencial e de pessoas
envolvidas nos processos, que conhegamn os indicadores de performance e
os itens de controle dos processos.

e Criar um clima adequado para a medigéo e avaliagfio dos processos.

» Estabelecer uma relacéo entre a missfio e os objetivos da organizacio e os
objetivos da avaliag8o.

e Planejar o contato com os clientes, com base em diagndsticos e informagdes

de um banco de dados.

ETAPA 2: Definicio do que medir

e Pesquisar as caracteristicas de performance ou de qualidade do produto ou
SErvigo.

o Traduzir as necessidades ¢ expectativas dos clientes em caracteristicas do
produto ou do processo € desenvolver os indicadores de performance ou

itens de controle de qualidade.
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¢ Estabelecer as metas ¢ 0s objetivos, tendo em vista 0s objetivos € metas
gerais da organizag#o.

e Para cada objetivo ¢ meta, ja previamente analisados em relagdo & sua
abrangéncia, definir seus fatores criticos de sucesso.

o Definir os indicadores de performance, considerando-se os critérios de
performance adequados ao sistema. (Os indicadores de performance de um
processo sdo os itens de controle dos processos.)

e Priorizar as informacgdes necessarias para a avahiacio da performance ¢

verificar se elas irfo efetivamente subsidiar a tomada de decisdes e agdes

voltadas para a melhoria continua.

ETAPA 3: Desenvolvimento do processo de medigdo

¢ Escolher a técnica de medicéo.

o Definir os responsaveis pela coleta de dados e sua freqgiiéncia, pelo
tratamento ¢ analise das informacdes ¢ pela divulgagdo dos indicadores.

e Desenvolver ou aprimorar as metodologias para a coleta, processamento,
andlise e uso dos dados e resultados.

e Verificar a consisténcia do sistema.

ETAPA 4: Medicio e andlise dos dados e resultados
¢ Identificar as fontes dos dados.
¢ Eliminar os indicadores inviaveis ou dificets de operacionalizar.

Elaborar formularios e logistica.

Coletar ¢ processar os dados.

Analisar os dados e os resultados, envolvendo a geréncia e a equipe toda.
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ETAPA 5: Uso dos dados e resultados
¢ Disponibilizar tabelas, graficos, relatérios, mapas de controle, ¢tc.

e Analisar criticamente a qualidade dos dados e resultados.

Vincular os resuitados a decisdes ¢ agdes.

Utilizar os resultados na reviséo do planejamento.

Medir o uso dos dados e resultados.

ETAPA 6: Ciclo de avaliacido e melhoria

e Avaliar a abrangéncia dos indicadores com relacdo aos propdsitos da
organizagdo ¢ sua aplicacfo nas tomadas de decis@io e no plangjamento.

e Aprimorar o sistema de indicadores: o enfoque deve ser primeiro na
melhoria e depois na medi¢do, de forma que a medicdo esteja vinculada ao
Progresso.

e Reconhecer os esforcos das pessoas que contribuiram na melhoria.

e Divulgar as melhorias implantadas.

O gerenciamento da performance e o desenvolvimento de sistemas de
avaliagdo devem estar de acordo com os principios de qualidade
desenvolvidos por Deming e com a filosofia de gestdo da qualidade total.

Somente uma congruéncia entre planos, processo de planejamento,
sistemas de medigdio e avaliagdo, principios orientadores de controle da
qualidade ¢ sistemas de recompensas fara com que a organizagdo se torne a

Organizagdo do Futuro.
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Esta metodologia foi adaptada e utilizada no SENALI, para a implantagdo
de um Sistema de Avaliagdo da Qualidade da Aprendizagem ¢ sera

apresentada no capitulo seguinte.
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O SISTEMA DE

AVALIACAO DO
SENAI/SP NA AREA DE
METALMECANICA - A
BUSCA DA
QUALIDADE

O mais importante e bonito, no mundo, é isto: que as
pessoas nde estdo sempre iguais, ainda ndo foram
terminadas - mas que elas vdo sempre mudando.

Jodo Guimarfies Rosa




0 SISTEMA DE AVALIAGAD DO SENANSP NA AREA DE METALMECANICA ~ A BUSCA DA QUALIDADE

Neste capitulo, pretende-se descrever o sistema de avaliagdo
desenvolvido no SENAI de S8o Paulo, analisar os resultados obtidos com a
implantacio desse sistema de avalia¢do e, através de um estudo de caso,
descrever a dindmica utilizada na busca da melhoria da aprendizagem e da
qualidade do ensino.

Em 1993, o Nucleo de Avaliagdo Educacional da Divisdo de
Planejamento Curricular do SENAI- SP iniciou a implanta¢do de um sistema
de avaliagdo da qualidade dos cursos de aprendizagem industrial, na 4rea de
metalmecénica.

Nessa época, além do nticleo de avaliagdo educacional estar pensando
num sistema de avaliaclio orientado para a melhoria, houve uma reflexfo
sobre a importdncia de que esse sistema fosse integrado ao programa de
gestdo da qualidade que acabava de ser implantado no SENAI-SP. As bases
para ¢ss¢ sistema de avaliacdo sdo os conceitos de gestdo de qualidade,
melhoria da performance, aplicagdo das ferramentas da qualidade, bem como
a filosofia de qualidade defendida por Deming, temas esses ja apresentados
em capitulos anteriores.

Para melhor situar esse trabalho desenvolvido no SENAI, iniciar-se-4,

este capitulo, com uma breve descrigdo da instituigdo.
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5.1 - Visio geral do SENAI-SP

Como j4 foi visto, 0 SENALI ¢ uma institui¢dio de educagéio profissional
que oferece cursos de formacdo profissional, programas de treinamento €
programas de atendimento & comunidade.

O SENAI-SP ¢ constituido de um organismo central (aqui referido
como sede ou administragfio central), de escolas e demais unidades de ensino.

Os orgdos que o compdem estdo representados no organograma abaixo.

Figura 10 - Organograma do SENAI-SP

Orgédos

de diregdo e
assessoramento
superior

AVALIAGAO E QUALIDADGE NA EDUCAGAO PROFISSIONAL 99



0 SISTEMA DE AVALIACAO DO SENAVSP NA AREA DE METALMECANICA - A BUSCA DA QUALIDADE

O SENAI-SP ¢ regido por um Conselho Regional (CR); logo em
seguida, esta a Diretoria Regional (DR) a que se reportam as demais
diretorias. A diretoria de Educagfio (DE) coordena as Divisdes relacionadas ao
ensino profissional ¢ a toda a rede fisica de Unidades de Formacéo
Profissional (UFPs).

A rede fisica do SENAI-SP (UFPs} compreende 52 Centros de
Formag#o Profissional, 21 Centros de Treinamento, 3 Centros de Formagéo
Profissional em regime de Cooperacdo, 55 Unidades Méveis de Treinamento e
1 Centro Tecnologico ¢ Pedagogico de Apoio 4 Formag#o de Formadores. Sua
rede escolar abrange 45 municipios em todo o estado.

O foco desse trabalho de avaliacdo encontra-se na Divisdo de
Planejamento Curricular (DPC).

A Divisdo de Plangjamento Curricular (DPC) tem como missdo
estruturar os curriculos ¢ programas da educagdo profissional, orientar sua
aplicacdo e avaliar os resultados junto as Unidades Escolares, coletando dados
e informacges para realimentar o sistema e, com isso, promover a constante
melhoria da qualidade de ensino. A Divisdo de Planejamento Curricular é
composta de dez miicleos, sendo um deles o de Avaliagdo Educacional, que
desenvolve e coordena o sistema de avaliacdo da qualidade na area de
metalmecanica dos cursos de aprendizagem industrial.

Os Cursos de Aprendizagem Industrial sfo programas de qualificacéo
profissional que abrangem varias areas ocupacionais. A area de
metalmecinica ¢ a maior delas, totalizando 39 Centros de Formagdo
Profissional e foi, por esse motivo, e¢scolhida para a implantagdo do Sistema
de Avaliagdo da Qualidade da Aprendizagem.

S#o atribuigdes do nucleo de Avaliagio Educacional:
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1) realizar estudos e definir diretrizes, metodologias, normas e procedimentos
para avaliacdo da aprendizagem;

2) desenvolver e validar instrumentos para avalia¢fo da aprendizagem;

3) realizar estudos para afericdo de resultados qualitativos das agdes de
formago, aperfeigoamento ¢ especializagio desenvolvidas por Centros de
Formac#o Profissional e Centros de Treinamento;

4) desenvolver projetos de avaliagdo de curriculos;

5) participar de atividades relacionadas ao planejamento e desenvolvimento
curricular, conforme necessidades emergenciais do o6rgéo, de outros orgdos do
Departamento Regional, do Departamento Nacional ou de outros
Departamentos Regionais.

O Nucleo de Desenvolvimento de Curriculos, em conjunto com o
Nicleo de Avaliacdo Educacional, define os curriculos dos cursos e os
critérios de andlise de desempenho dos alunos.

Em outubro de 1992, deu-se inicio ao Programa SENAI-SP de Gestéo
de Qualidade, inicialmente composto de oito projetos:

1. Capacitagéo de pessoal.

2. Andlise referencial do SENAI-SP, quanto a gestdo da qualidade e
identificagéo de projetos/agdes de melhoria.

3. Implementagdio de sistematica de aperfeigoamento dos processos internos
de trabalho.

4. Aperfeicoamento do atendimento do SENAI-SP aos seus clientes
{macroprocessos).

5. Fomento & realizagfio de projetos/acdes de melhoria da qualidade que
atendam as necessidades das empresas, escolas e administragdo central.

6. Capacitagdo institucional.
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7. Fomento 4 utiliza¢do de normas técnicas do SENAI-SP.
8. Criagfo do prémio SENAI-SP da qualidade.

Foi dentro dessa perspectiva que a Divisdo de Planejamento Curricular,
através do Nucleo de Avaliagdo Educacional, tniciou o projeto “Sistema de
Avaliagdo da Qualidade da Aprendizagem” que serd descrito a seguir, com

maiores detalhes.

5.2 - Descrigiio do sistema de avaliacio da qualidade da aprendizagem

O sistema de avaliagdo proposto pelo Nucleo de Avaliagdo Educacional
visa & melhoria da qualidade do ensino, para melhor atender aos seus clientes
— alunos, equipes escolares e representantes dos Orgdos gerenciais da
administragdo central —, através de informagdes que subsidiem a tomada de
decisdes em nivel ndo s6 do processo de ensino-aprendizagem, mas da
educagiio propiciada como um todo pela mstituigo. Esse sistema baseou-se
num modelo de avaliagio da competéncia, através dos desempenhos dos
alunos, desenvolvido pelo proprio Nucleo de Avaliacdo Educacional (SENAI-
SP, 1993).

A necessidade desse sistema ficou patente apds avaliages informais,
realizadas na institui¢do, que apontaram para alguns problemas candentes:

1. falta de integraglo entre técnicos da administragdo central (responsaveis

pelas diretrizes curriculares) e as equipes das escolas da rede;
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2. auséncia de uma pratica continua de reflexdo sobre o processo de ensino-
aprendizagem e seus resultados;

3. caréncia de capacitagdo dos docentes em relagio a4 avaliagiio da
aprendizagem;

4, urgéncia de methoria nos componentes curriculares (objetivos, conteudos,
estratégias, desempenhos dos docentes e propria forma de avaliar os

alunos).

Na busca da resoluc¢do desses problemas, os objetivos do sistema foram
entdo defimdos de forma integrada entre sede e escola, de modo a:
incentivar a reflexdo integrada entre a admmistragio central e as equipes
escolares sobre quais seriam os indicadores de qualidade do processo ensino-
aprendizagem com vistas a subsidiar agdes de melhoria;
senstbilizar 0s responsaveis pelo processo educacional, nos Centros de
Formag#o Profisstonal ¢ nos diversos 6rgéos da adminisiragfio central, para a
discussédo sobre os resultados do ensino;
iniciar a discussdo sobre a certificagdo de qualidade dos desempenhos dos
alunos nas diferentes ocupacdes;
capacitar os docentes para a avaliagdo de resultados e promocio de acdes de
melhoria;
gerenciar a mudanca e apoiar agdes de melhoria;
desenvolver e implantar uma nova cultura de avaliaco educacional, baseada

em sistemas de medi¢do ¢ avaliacdo que indicassem que dire¢éo tomar.

Os fundamentos tedricos do sistema de avaliagio da qualidade da

aprendizagem, do SENAI-SP, basearam-se na concepgéo de avaliagdo em suas
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fungdes de diagnostico e orientagfio para a melhoria continua. Os pressupostos

basicos para a efetividade do sistema foram:

e permitir que cada area analisasse os resultados em sua especificidade,
considerando seus objetivos, conteudos, estratégias, formas de avaliagdo e

papel dos docentes, entre outros;

e propiciar a busca de informag¢des para melhoria curricular, através dos
desempenhos dos alunos. Cumpre ressaltar que, paralelamente a coleta de
resultados de desempenho dos alunos, deveria estar se processando uma
ampla discussdio sobre¢ a qualidade formal do curriculo (se estava
atualizado; se tinha potencial para desenvolver habilidades de resolugdo de
problemas, de desenvolvimento da iniciativa, de criatividade; se envolvia
questdes cruciais como ecologia, cidadania, novas tecnologias € novas
formas de organizaco do trabalho). Assim sendo, os dados obtidos seriam

indicios para a reflexfio e ndo conclusGes em si mesmas;

¢ subsidiar as discussdes entre os especialistas e gerentes da instituigdo, a fim
de encontrar possiveis explicagdes para os resultados obtidos; sugerir a¢fes
para melhora-los ou, nos casos em que a qualidade ja estivesse presente,

propor iniciativas para aumentar sua incidéncia;

» permitir o levantamento do maior nimero possivel de variaveis que
explicassem os fenémenos envolvidos no processo educacional, auxiliando
o processo de tomada de decisdes, seja em nivel da escola, seja em nivel de

orgdo central,
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» permitir que se estabelecesse uma pratica que possibilitasse centralizar,
organizar, processar ¢ integrar as informagGes a realidade do sistema
educacional de maneira sistematica. Para isso, as informac¢des deveriam ser
ageis, precisas, uteis, pertinentes ¢ desejadas, garantindo sua qualidade

itrinseca;

e permitir uma avaliagio de produto que servisse necessariamente a uma
avaliacfio de processo, esta mais descritiva, voltada, em grande parte, para
as dificuldades das pessoas envolvidas no sistema. Era recomendavel a
utilizagdo de técmicas de controle de qualidade dos processos ¢ de

ferramentas estatisticas de gestéio da qualidade;

o dar suporte as escolas ¢ gerenciar o projeto, para uma maior efici€ncia dos
resultados, por meio do trabalho de um grupo de especialistas do Nucleo de
Avaliagdo Educacional ¢ do Nucleo de Planejamento Curricular. Seria
fundamental a aplicacdo dos principios de qualidade nos processos
educacionais, assim como a ufilizagdo de técnicas de gerenciamento de
processos, metodologias de methoria de processos ¢ uso de ferramentas da
qualidade.

5.3 - Operacionalizacdio do sistema

Para operacionalizar o sistema, a partir desses pressupostos, criou-s¢ um

fluxograma que esta representado pela Figura 11.
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Figura 11 - Fluxograma do Sistema de Avaliagdo da Qualidade da
Aprendizagem do SENAI -SP
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(1) Definicio do Perfil Ocupacional

O perfil ocupacional sintetiza as competéncias que o aluno deverd por
em pratica na situagdo real do mercado de trabalho ¢ ¢, portanto, o ponto de
partida do planejamento das a¢des da educagfo profissional.

No SENAI-SP, o perfil ocupacional € definido pela Divisfo de
Planejamento, Pesquisa e Avaliagdio, orgio da Diretoria de Organizacio ¢
Planejamento do SENAI-SP, que faz estudos sobre o mercado de trabalho, os
quais indicam a caracterizacdo dos perfis profissionais demandados pelas
empresas. O o0rgio que operacionaliza esse perfil em termos dos componentes
curriculares é o Nucleo de Desenvolvimento de Curriculos, da Divisdo de

Planejamento Curricular.

(2) Elaboracfio das diretrizes de planejamento de ensino e avaliacio

A partir do perfil ocupacional, sdo elaboradas as diretrizes para o
planejamento de ensino e avaliacdo da aprendizagem que fornecem elementos
para o estabelecimento dos objetivos gerais e especificos dos curriculos ¢
programas de ensino, subsidiando as ag¢Oes curriculares, a analise e a avaliagéo
dos resultados. Essas diretrizes sdo elaboradas pelos Nucleos de Avaliagédo
Educacional e de Desenvolvimento de Curriculos da Divisdo de Planejamento

Curricular,

(3) Elaboraciio dos instrumentos de avaliacio das competéncias
Os instrumentos de avaliagdo sfo elaborados com base no perfil
ocupacional e nas diretrizes de planejamento de ensino. Eles séo construidos a

partir da definicdo dos objetivos especificos que podem ser distribuidos nos
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seguintes campos; conhecimentos tecnolégicos, planejamento para a execugdo
das operagles e execugdo das operagdes. Através de andlises estatisticas, esses
instrumentos s#o estudados e modificados para garantir maior confiabilidade
aos resultados. Todos os cuidados ¢ normas de elaboragfio de mstrumentos de

avaliagio devem ser considerados para a realizagfio desse componente do

sistema.

(4) Aplicagiio dos instrumentos

A aplicagfo dos instrumentos se d4 na sala de aula para as avaliagdes
teoricas e, na oficina, para as avaliagdes das operagbes praticas. Deve ficar
claro para o aluno a finalidade da avaliagfio € os critérios pelos quais ele serd

avaliado.

(5) Diagnéstico das competéncias dos alunos

O diagnoéstico das competéncias dos alunos ¢ feito a partir da andlise de
resultados de aprendizagem. Através desse diagndstico, ¢ possivel verificar
que habilidades foram ou nfio desenvolvidas, ou os objetivos que foram ou
nfo alcancados. Esses resultados fornecem informacg8es que subsidiam a
continuidade do trabalho, caracterizando a avalia¢io curricular como um fluxo
continuo. Nesse momento, deve-se rodar o ciclo PDCA.

Ha dois caminhos possiveis a partir do diagndstico:
¢ se os resultados expressam boa qualidade, ou seja, os alunos apresentam
resultados compativeis com as competéncias exigidas no perfil ocupacional,
ocorre um novo diagndstico para controle do processo (no semestre seguinte)

e arepeticéio dos passos anteriores.
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e se os resultados obtidos pelos alunos forem de baixa qualidade, procede-se
a uma investigacdio das variaveis que possam ter contribuido para esses
desempenhos insatisfatorios. Nesse momento, hd uma integragdo entre
docentes ¢ especialistas da area, com a finalidade de levantar hipdteses sobre
os possiveis fatores que possam estar influenciando ou causando esses

resultados.

(6) Andlise do processo

Os fatores de causa ou variaveis do ambiente escolar que podem estar
determinando os resultados insatisfatorios foram classificados em seis
categorias: conteido curricular, matéria prima (material didatico), capacitagfo
docente, metodologia de ensino, maquina e equipamentos, ¢ condigdes de
trabalho (meio ambiente). Esses fatores sdo os insumos que influenciam no
“output” do processo. Para cada desempenho insatisfatorio, depois de
comprovadas as causas dos baixos desempenhos, através de uma metodologia
de controle de qualidade ¢ methoria dos processos, sdo arroladas as agbes que
deverdo ser implementadas para melhorar os resultados obtidos em cada fator

de causa verificado:

(a) Conteudo curricular - O conteudo curricular é elaborado de forma
a propiciar a formagdo profissional do aluno de acordo com o perfil
ocupacional. O plangjamento de ensino considera essas diretrizes ¢ expde a
relevincia de cada contetdo e seu nivel de exigéncia. Quando detectados
problemas de curriculo, as a¢Ses demandadas podem ser: inclusdo de pré-

requisitos, alteracdo da seqiiéncia do contetido, aumento de exercicios praticos
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ou tedricos, inclusdo de conteidos ou tarefas intermedidrias, integracdo de

agdes com outros conteudos curriculares, etc.

(b) Matéria-prima - O material de apoio para o ensino-aprendizagem
(material escrito e matéria-prima para a execucdo das pegas) ¢ o que
chamamos de material diddtice. Nesse momento do sistema, prevé-se que os
materiais sejam planejados, desenvolvidos ¢ validados, assim como os
catdlogos e as normas sejam atualizadas, de modo a atender a cada aluno ¢ aos
requisitos de qualidade do recurso instrucional. Considera-se, também, que os
fornecedores de matéria-prima sejam rigorosamente selecionados e que o
material didético esteja disponivel para o aluno em tempo habil e sempre que

for necessario.

(¢) Capacitacio docente - Parte-s¢ da hipotese de que o docente
experiente, bem-treinado ¢ bem-assessorado, apresenta melhores habilidades
instrucionais ¢ de gerenciamento da situag¢do de ensino. O docente habilidoso
organiza “feed-back” de uma forma sistematica, ajuda os alunos a
estruturarem as tarefas mais importantes e uttliza corretivos para auxiliar
alunos que nfo aprenderam da primeira vez. Logo, este passo do sistema
indica que a instituicdo deve capacitar o docente e equipe técnica para o
trabalho de formagdo profissional nos diferentes niveis de atuacdo exigidos
pelos papéis que desempenham. Os docentes sdo treinados ou atualizados em
suas areas especificas, em manutencdo, em lubrificagdo, em novas tecnologias
ou utilizagdo de modernos equipamentos, aplicagdo de técmicas didatico-

pedagogicas, etc.
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(d) Metodologia de ensino - O docente, orientado pela equipe de
orientaco pedagogica, deve escolher procedimentos metodolégicos que
garantam ao aluno a aprendizagem. Nesse momento, deve-se refletir sobre a
metodologia de ensino utilizada, cujas estratégias podem ser trabalhos em
grupo, pesquisas, jogos criativos, enfim, todos aqueles que possibilitem a

apreensdo critica dos conteudos.

(¢) MAquinas e equipamentos (incluindo-se instrumentos de medicfo €
ferramentas) - A idéia aqui ¢ analisar se existem equipamentos de boa
qualidade ¢ em quantidade suficiente para todos os alunos. E importante que
os equipamentos da escolas nfo estejam obsoletos ou deteriorados e que sua
aferico ¢ manutenc¢do sejam constantes. Cabe a escola o cuidado com esses
equipamentos e, 4 administragio central, sua reposi¢do quando necessaria. As
unidades escolares devem estar equipadas com equipamentos condizentes com
a inovacfo tecnoldgica e, sempre que possivel, devem confeccionar suas

proprias ferramentas.

() Condicdes de trabalho — Nessa etapa, o sistema considera que o
ambiente de trabalho — oficinas ¢ em outros ambientes pedagégicos — deve ser
favoravel para alunos e docenies, em todos os aspectos: nimero de alunos,

espagco fisico e infra-estrutura.

Como filosofia geral, o Sistema de Avaliagdo da Qualidade da
Aprendizagem considera que, para que se tenha uma proposta de trabalho
homogénea ¢ consistente, € necessario um espago onde os envolvidos no

processo de avaliagdo possam se reunir para, puma reflexdo coletiva, analisar
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os resultados e as condi¢Oes atuais € entdo propor refonnulag;(”)es no processo
ensino-aprendizagem.,

E fundamental garantir, na pratica, a integragdo das pessoas envolvidas
nesse processo, em busca de uma methoria continua, ndo permitindo que tudo
se reduza apenas a uma teoria, um modelo registrado somente no papel.

Em seguida, sera apresentada a metodologia de aplicacfio desse sistema

de avaliacdo.
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5.4 - Metodologia de aplicacio do Sistema de Avaliagio da Qualidade
da Aprendizagem na drea da Metalmecénica do SENAI-SP

O sistema de avaliagdo da qualidade da aprendizagem vem sendo
aplicado, desde 1993, e envolve atualmente 39 escolas (Centros de Formacio
Profissional) em cursos de aprendizagem industrial na drea de metalmecénica,
mais especificamente na ocupagdes de Tomeiro Mecénico, Ajustador
Mecénico e Mecanico Geral.

Desde o inicio da implantacdo da Gestdo da Qualidade, todas as
unidades escolares ja a adotaram e vinham aplicando técnicas e ferramentas de
qualidade no seu dia-a-dia. E evidente que havia uma variagio de escola para
escola, umas se desenvolveram mais do que outras na aplicagdo dessas
ferramentas, mas, de uma maneira geral, 4 havia um ambiente propicio e esse
sistema tornou-se uma aplica¢do direta dos conceitos de qualidade na pratica
escolar.

A figura chave da implantag8o nas unidades escolares foi o instrutor-
orientador, cuja fungfo ¢ orientar os docentes. Ele gerenciava a aplica¢8o do
sistema na escola, enquanto que o grupo de avalia¢do gerenciava o sistema de
forma ampla, através da Divisdo de Planejamento Curricular.

De modo que as pessoas compreendessem melhor o fluxo do sistema de
avaliagdo proposto, simplificou-se a comunicagfio de seus passos, através de
uma oufra apresentacdo em trés grandes passos, conforme apresentado a

seguir, na Figura 12.
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Conforme se pdde observar no fluxograma original (Figura 11), a
esséncia do sistema ndo foi alterada. Apenas no levantamento das causas dos
resultados insatisfatérios foi incluido o elemento “aluno” que, segundo os
docentes, poderia ser um fator de causa a ser controlado.

Na verdade, esses trés grandes passos nada mais sdo do que uma sintese
das seis etapas da metodologia proposta por Sink, ja& descrita no capitulo 4.

A aplicagfo do sistema de avaliag@o segue, portanto, as etapas propostas

na metodologia para o desenvolvimento de medigéo e avaliagfio a seguir:

ETAPA 1: Formacio da equipe

A equipe gerencial é formada por especialistas em avaliagdo do Nucleo de
Avaliagdo Educacional e por especialistas em curriculo e orientagfo
educacional do Nucleo de Desenvolvimento de Curriculos.

A equipe de medigédo é composta de alguns membros da equipe gerencial (de
avaliagio) e pelos 39 Instrutores-orientadores que gerenciam o sistema na
escola e pelos docentes de metalmecénica.

O contato com os alunos ¢ feito através da aplicago de um diagndstico das

competéncias ¢ da observagfio dos docentes e instrutores-orientadores.

ETAPA 2: Defini¢ciio do que medir

A partir do Perfil Ocupacional e das Diretrizes de Planejamento e Avaliagdo
do Rendimento Escolar, sfio definidos os objetivos de aprendizagem e as
caracteristicas de desempenho do aluno. Essa definigdo ¢ elaborada em
conjunto pela escola e administragéio central.

Os diagnodsticos do desempenho dos alunos constam da aplicagdo de

instrumentos de avalia¢do da teoria e da prética de oficina.
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Os instrumentos de avaliaglo séio elaborados por especialistas em curriculo
(de metalmecénica) ¢ em avaliagfo, tendo em vista os objetivos de ensino € as
competéncias profissionais da ocupagéo. Os instrutores-orientadores revisam e
discutem esses instrumentos com os gerentes do sistema.

Para cada objetivo a ser medido ou operagdo realizada, sfo definidos critérios
para o desempenho do aluno ¢ padrdes de avaliag8o das operagdes (itens de
controle).

S&0 definidas as metas ¢ as condigOes de alcance dos objetivos.

ETAPA 3: Desenvolvimento de processo de medicio

E realizado o diagnéstico das competéncias ¢ desempenhos dos alunos,
através da aplicagdo de instrumentos de avaliag@io da teoria € da pratica de
oficina.

Cada instrutor-orientador desloca-se para uma outra escola, previamente
escolhida pela equipe gerencial, para fazer a aplicacdo dos instrumentos ¢
acompanhar o processo. Esse procedimento garante maior objetividade
processo.

Os alunos respondem a uma prova de tecnologia (parte tedrica) e desenvolvem
uma aplica¢do de oficina chamada pega-prova (parte pratica) que retine os
principais conhecimentos, habilidades e técnicas do perfil ocupacional até
aquele estagio.

Os docentes orientam os alunos sobre a avaliago, os critérios considerados e
os procedimentos necessarios para a execugdo da tarefa,

Em cada escola, a aplicacdo ¢ feita a uma amostra aleatoria dos alunos,

dependendo da capacidade fisica da oficina da escola.
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A pega-prova tem a duragdo média de 20 horas, realizada em 3 ou 4 dias; a
prova tedrica tem a duragfo média de 2 horas.
O processo de aplicagfo, medi¢fio ¢ andlise dos resultados dura 5 dias ¢

repete-se a cada ano, geralmente nos meses de outubro ou novembro.

ETAPA 4: Medigao, analis¢ dos dades e resultados
As provas tedricas sfo corrigidas e as pegas-prova sdo avaliadas segundo as
caracteristicas de qualidade ou itens de controle previamente definidos.

Os desempenhos sdo analisados junto com os docentes da oficina e sdo
listados todos os resultados insatisfatorios.
O instrutor-orientador e os docentes de cada escola fazem a andlise do
processo para cada resultado insafisfatério, através do levantamento dos
fatores de causa, utilizando a metodologia de Estudo de Aperfeigoamento do
Processo - EAP?. Essa andlise dos processos acontece apés a semana da
aplicacdo do diagnostico .
Os resultados de cada escola sfio enviados & DPC para serem computados em
conjunto ¢ produzir um diagnéstico geral.
Os dados e resultados sfo analisados pela equipe gerencial e discutidos com as

chefias superiores da DPC e da Diretoria de Educagéo.

ETAPA 5: Uso dos dados e resultados
Esses resultados geram relatérios, tabeias e graficos que s@o enviados a todas
as escolas e aos nucleos e divisdes da Diretoria de Educacdo e servem de

ponto de partida para reflexdes e tomadas de decisdo.

% Essa metodologia foi descrita no capitulo 3
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Nas escolas, as equipes de qualidade, formadas por docentes e instrutor-
orientador, vdo discutir os problemas detectados através da andlise de
processos. Em cada escola, deve-se desenvolver novamente o ciclo PDCA.

O ciclo PDCA:

P - Cada escola traga um plano de agéio, escolhendo as operacdes e habilidades
que vai trabalhar, a particr dos resultados obtidos no diagnostico do
desempenho dos alunos. Determina os métodos para atingir sua meta, de
acordo com os resultados do EAP.

D - Os docentes executam o trabalho com os alunos, com o envolvimento dos
instrutores-orientadores € com o suporte da equipe escolar e da
administragéio central.

C - A equipe escolar faz a verificacéo da aprendizagem através de avaliagdes
NO Processo.

A - As escolas corrigem suas agdes através dos resultados obtidos.

Os resultados obtidos, as decisdes ¢ a¢des de melhoria sdo apresentados ¢

discutidos num seminario de avaliagfio que se realiza a cada inicio de ano.

ETAPA 6: Ciclo de avaliagido ¢ melhoria

O seminario de avalia¢8o retime os gerentes do sistema, chefias da divis&o e os
técnicos de varios mucleos da DPC ¢ os instrutores-orientadores de
metalmecénica, para discutir os fatores de causa apontados pelas equipes
escolares e analisar as possiveis solugdes de melhoria.

Os instrutores-orientadores apresentam as solugdes encontradas ¢ as melhorias
implementadas em suas escolas.

Sao avaliadas agOes que cabem a ¢scola, para melhoria da performance, como

as relacionadas ao ambiente, a novas metodologias de ensino, treinamento em
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servigo, confeccdo ou adaptagdo de novas ferramentas para o ensino de
oficina,

S&o também avaliadas a¢des que dependerdo da DPC, principalmente no que
diz respeito 2 alteragdo do curriculo, aquisi¢do de novas ferramentas,
equipamentos € maquinas ¢ capacitacdo docente.

E feita uma revisdo do plano de avaliagdo e sdo discutidos outros indicadores
de performance.

Durante o ano, essas melhorias sdo implementadas nas escolas. E o ciclo se

repete a cada ano.

Com relagdo especifica a medigdo dos desempenhos tecnologicos dos alunos,
a partir de 1996 a Divisdo de Planejamento Curricular vem desenvolvendo,
com o apoio financeiro do Departamento Nacional, um Sistema Informatizado
de Elaboracdo de Provas e Andlise de Resultados, com a finalidade de tornar
possivel a aplicagio das provas de tecnologia a um nitmero maior de alunos e
obter uma andlise mais detalhada dos resultados com menor tempo e maior

preciséo.

5.5 - Resultados obtidos com a aplicacio do sistema

A grande preocupago, desde o inicio do projeto de avalia¢do na éarea de
metalmecanica, era o fortalecimento de uma cultura avaliativa para a escola,
para os docentes e para a propria Divis3o de Plangjamento Curricular, A idéia
era que, com essa cultura disseminada, a avaliagdo seria entendida e praticada

como orientadora do processo de melhoria do ensino ¢ os resultados pouco a
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pouco apareceriam, isto €, um ensino de melhor qualidade seria uma
conseqiiéncia imediata.

No inicio, 0 que mais chamava a aten¢éo de todos era o resultado do
diagndstico que parecia, de maneira geral, muito insatisfatério. Foi necessario
que a equipe que gerenciava o projeto explicasse que o que importava era a
melhoria do processo, eram os ganhos diarios, a mudanga de postura, tentando
passar para os envolvidos a importincia da constdncia de propositos, do
envolvimento de todos na busca para sanar as deficiéncias € da aplicagdo dos
principios de transformagédo de Deming.

Essa atitude de esclarecimento dos envolvidos visou a elimina¢io ou
diminui¢do do medo que as escolas tinham de expor seus resultados. Na
verdade, buscava-se a concretizagdo de um dos principios de Deming ja
descrito no capitulo 2, que ¢ o da eliminagdo do medo para a melhoria da
qualidade.

O ponto de partida para as discussdes e agdes de melhoria sempre foi o
resuitado do diagnéstico, ndo como produto, mas como processo, tentando-se
entender o porqué que tal competénecia ou desempenho medido nfio era
alcancado pelos alunos. A partir dai, o verdadeiro trabalho da avaliagfo
comecgava.

Também foi muito importante o entendimento do controle dos
processos, a discussdo sobre os fatores que poderiam estar afetando o
resultado final da aprendizagem, os graficos gerados e os estudos de controle
estatistico de processo que as escolas desenvolveram. Tudo isso colaborou
para um crescimento das equipes escolares e ajudou os técnicos da Divisdo de

Planejamento Curricular para melhor direcionar seus esforgos.
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O sistema de avaliacdo parece também ter instituido a lideranga, porque
os instrutores-orientadores da drea de metalmecdnica funcionaram como
lideres em suas escolas ¢ realmente ajudaram a coordenar todo o processo.
Isso porque gerenciavam e participavam da construgdo dos instrumentos de
avaliagdo, na aplicac@io desses instrumentos, na medi¢do, andlise ¢ na
discusséo dos resultados na escola. Portanto, & eles s¢ deve grande parte das
agdes de melhoria, pois tomaram como sua a tarefa de melhorar os resultados
da aprendizagem, apossaram-se¢ do processo e ndo mediram esforgos para isso.
Enquanto isso, os diretores de escola e os gerentes da Diretoria de Educacfo
funcionaram como facilitadores, tomando as decisdes necessarias para agilizar
e garantir a continuidade do sistema de avaliag#o.

Em termos de resultados gerais, a melhora do desempenho dos alunos
na execugdo das operagdes foi muito gradativa para cada uma das  ocupagdes
avaliadas. Isso pode ser observado nos graficos que apresentam oS percentuais
de acerto dos alunos, em cada operagdo, da pega-prova de oficina, no periodo
de 1993 a 1997. Note-se que, nesse periodo de analise, foi excluido o ano de
1996, porque, nessa data, o diagndstico foi realizado para outro grupo
experimentalmente, ndo havendo portanto dados referentes a tal
acompanhamento.

Os graficos 1 € 2 mostram, respectivamente, os dados de desempenho

de alunos nas ocupagdes de Ajustador Mecénico € Tormneiro Mecénico.
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Para melhor compreensédo do que estava sendo medido ¢ da evolugéo
dos resultados, os Quadros 4 ¢ 5 apresentam as operagdes consideradas nos

Graficos 1 e 2 e 0s respectivos percentuais de acerto em 1993 e 1997.

Quadro 4 — Percentuais médios de acerto em cada operacgéo —

Ocupacio Ajustador Mecinico

o MEDIAS DE ACERTO (%)
OPERACAO 1993 1997
1 Furar na furadeira 20 50
2 Limar sup. plana paralela 52 71
3 Limar superficie plana em dngulo 25 50
4 Serrar manualmente 83 88
5 Roscar  manualmente com 43 62

machos
6 Limar superficie convexa 18 64
7 Executar tarefa no tempo previsto 57 54
8 Ajustar rosca 31 71
9 Obter medidas de tolerdncia 23 48
centesimal
10 Obter um bom aspecto da 52 68
superficie
11 Interpretar desenho 70 90

Obs.: Foram avaliados 585 alunos em 1993 e 491 alunos em 1997, na Ocupagfo Ajustador Mecénico.

Observando-se os resultados dos diagnOsticos, verifica-se que houve
uma melhoria em todos os desempenhos, com exce¢do do item “Executar
tarefa no tempo previsto”. Essa evidéncia de melboria nas médias de acerto,
de 1993 para 1997, pdde ser comprovada, através de um teste de diferenca de
médias (Teste t-Student), em que a hipétese de nulidade foi rejeitada ao nivel

de significlncia o=0.05, para cada uma das operacdes.
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Quadro 5 — Percentuais médios de acerto em cada operagio —

Ocupacio Torneiro Mecinico

OPERACAO MEDIAS DE ACERTO (%)
1993 1997
1 Facear 60 75
2 Recartilhar no torno 54 76
3 Sangrar no torno 86 77
4 Tornear rebaixo interno 43 55
5 Calibrar furo com alargador no 31 57
torno
6 Abrir rosca triangular externa 40 59
7 Abrir rosca triangular interna 37 58
8 Tornear superficie cdncava e 43 63
convexa (movimento bimanual)
9 Executar tarefa no tempo previsto 41 67
10 Ajustar rosca 36 54
11 Obter medidas de tolerdncia 44 69
centesimal
12 Interpretar desenho 72 86

Obs,: Foram avaliados 564 alunos em 1993 ¢ 473 alunos em 1997, na Ocupacio Tomeiro Mecinico.

Na Ocupagéo Torneiro Mecanico, comparando-se os resultados de 1993
e 1997, verifica-se que houve aumento nas médias de acerto em todas as
operagdes, com excecdo da operagio “Sangrar no torno”. Essa evidéncia foi
confirmada, através de um teste de diferenga de médias (Teste t-Student), em
que a hipdtese de nulidade foi rejeitada ao nivel de significlncia =0.05, em
cada uma das operagOes.

E importante ressaltar que, de uma maneira geral, houve uma melhoria
significativa no desempenho global das operagdes, reflexo dos esforgos das

equipes escolares, dos técnicos da DPC e da geréncia do SENAL
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Nota-se também que, no inicio da implantagdo deste sistema de
avalia¢fio, poucas eram as operagdes realizadas com sucesso por mais de 70%
dos alunos dentro dos critérios especificados. Hoje, principalmente nas
aplicagOes realizadas em 1997, esse objetivo estd cada vez mais perto de ser
alcancado. Esse fendmeno pode ser verificado nos gréaficos apresentados
(Graficos 1 e 2).

Porém, a mudanga mais significativa foi a que se produziu na escola: a
maneira com que as equipes escolares se desenvolveram para melhorar o
processo de ensino-aprendizagem, o que pdde ser confirmado no Ultimo
seminario de avaliacdo, em 1997, pelas apresentagdes dos trabathos realizados
pelas escolas. Esse sistema de avaliagdo conscientizou as pessoas a
procurarem o0 porqué dos resultados, a encontrarem solu¢bes para os
problemas e a divulgarem as solugdes mais adequadas, enfim, conscientizou-
as a refletirem sobre a educacfo profissional oferecida.

De inicio, foram listadas, para cada ocupagfo, as operagdes com menor
indice de acerto e que seriam as selecionadas para um trabalho mais
aprofundado de questionamento e busca de solugdes.

Cada escola investigou esses baixos desempenhos, os processos de
desenvolvimento das operagBes a eles correspondentes, os conhecimentos
tedricos que as embasavam ¢ as habilidades necessérias para realiza-las. A
partir dessas investigagdes, desenvolveram-se algumas acdes: incluiram-se
operagdes intermediarias no curriculo, melhorou-se a metodologia de ensino,
pesquisaram-s¢ as condigdes das maquinas, ferramentas e instrumentos de
medigdo, investiu-se em treinamento dos docentes, tudo na tentativa de

melhorar o desempenho dos alunos.
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Paralelamente a isso, ¢ssas operagfes eram criteriosamente estudadas
por especialistas — da drea de metalmecénica, de curriculos, de manutengdo de
maquinas ¢ equipamentos, de seleco de alunos —, e depois debatidas com
instrutores-orientadores nos semindrios anuais de avaliagdo, para que se
chegasse a um consenso sobre as causas dos resultados insatisfatorios e
solugGes a serem tomadas.

Além de melhorar o desempenho dos alunos, ocorreram, em relagdo a
qualidade do ensino na area, outras melhorias que seréio descritas em dois
momentos: “resultados de um estudo de caso especifico para uma melhoria de
desempenho em uma operacdo” e “resultados gerais de melhoria na érea,

segundo os envolvidos no processo”.

5.5.1 - Apresentacdo do estudo de caso especifico de melhoria em uma

operaciio

Das operagdes trabalhadas na pratica de oficina, uma em que os alunos
apresentavam indice de desempenho muito baixo era a de calibrar furo com
alargador ne torno (operagio 5 do Quadro 5 e do Griafico 2).

Cada escola analisou o processo de execuclo dessa operagdo,
investigando os fatores de qualidade que estavam interferindo nos resultados
do processo. Utilizaram, para isso, a Metodologia de Estudo e

Aperfeigoamento de Processos, descrita no capitulo 3.
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Num levantamento feito em todas as escolas, verificaram-se vérios
fatores de causa que afetaram esse resultado. As causas apontadas para os
baixos desempenhos, relativas a essa operagfo, foram tabuladas e

apresentadas num Gréafico de Pareto.

GRAFICO 3 - GRAFICO DE PARETO:
CALIBRAR FURQ COM ALARGADOR NO TORNO

PERCENTUAL

mag/equip alunc curriculo matéria- metodologia
prima
CAUSAS
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O levantamento das causas apontou para problemas relacionados
principalmente a maquinas ¢ equipamentos. No caso especifico da operago
analisada, os problemas listados foram:

«» falta de mandril autocentrante;

e mandril em mas condigdes de uso;

¢ cabegote desalinhado, com folga ou desgaste;
e alargador inadequado, sem qualidade;

e desgaste no barramento;

¢ oleo de corte inadequado.

Com relagéo ao aluno, os problemas apontados foram:
nio apresenta habilidade requerida;

realiza a operacéo sem broquear;

ndo seleciona o fluido de corte adequado;

ndo sabe selecionar brocas;

utiliza rpm inadequada.

Com relagdo ao curriculo, os problemas apontados foram:
ndo contemplava pré-requisito para chegar nessa opera¢io;

os critérios exigidos em aula eram diferentes da folha de avaliacfo.

Com rela¢do a matéria-prima, a causa mais comum €ra 0 ago, muitas vezes

de baixa qualidade.
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Em relagdo 4 metodologia, foi apontada como causa a falta de repetigéo

da execugdo da operagdo com o aluno.

Conforme j& mencionado, durante o semindrio anual, esses problemas
apontados foram debatidos com especialistas de metalmecénica da DPC e com
os instrutores-orientadores. Foi consenso que a principal responsabilidade do
docente deveria ser ensinar as técnicas aos alumos, de forma que eles
pudessem executar a operagdo com sucesso. Como outras responsabilidades, o
curriculo também poderia ser alterado com a introdugdo de tarefas
preparatdrias, assim como as metodologias também poderiam ser aprimotradas.

Cada instrutor-orientador comprometeu-se a desenvolver um processo
de melhoria, em relacdo ao desempenho dessa operagdo (e das outras
discutidas no seminario).

Itustrando esse estudo, apresenta-se, em seguida, o processo de
melhoria ocorrido em duas escolas, aqui denominadas Escola A ¢ Escola B,
com relagdo a operagdo Calibrar furo com alargador no torne. Ressalte-se
que essas duas escolas conseguiram reverter a situago através da
integralizagdo da metodologia proposta pelo modelo de avaliagfo.

O Quadro 6 apresenta o percentual de acerto na operag¢do analisada,

pelos alunos das duas escolas, durante os anos de 1993 a 1997.
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Quadro 6 - Percentual de acerto na operagéo calibrar furoe com alargador no

torno no periodo de 1993 a 1997.°

PERCENTUAL DE ACERTO NO ANO
ESCOLA 1993 1994 1995 1997
Escola A 25% 13% 87,5% 100%
Escola B |- 31% 75% 87,5%

A escola A seguiu as orientagdes dadas durante o semindrio de
avalia¢do e formou um grupo (composto pelo instrutor-oricntador ¢ docentes
da area) que se encarregou de zelar para que o desempenho dos alunos nessa
operagdo fosse bem-~sucedido.

O instrutor-orientador € os docentes da drea analisaram o processo de
execugdo da opera¢do com os alunos e, depois de comprovadas as causas,
adotaram trés acdes basicas para melhoria desse desempenho:
melhoria de técnicas de trabalho;
agdo corretiva nos equipamentos para obtengdo de melhor preciséo;

elaboragdo de uma lista de procedimentos para a execugfio da operagdo.

Essas agGies demandaram envolvimento dos docentes e alunos,
discussdo e treinamento dos docentes em metodologia de ensino ¢ de

execucdio da operagdo, mudan¢a de atitude em relagdo 4 utilizagdo dos

* Em 1996, o diagnéstico foi realizado para outra ocupagdo, por isso néio constam dados referentes a esse ano.
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equipamentos, maior aten¢3io dos docentes para as dificuldades do aluno e
preocupagdo clara em ensinar, ao aluno, ndo somente como executar a
operagdo corretamente, mas como evitar que outros fatores pudessem impedir
o sucesso da execuclo. Observando os resultados de acerto dos alunos, no
Quadro 6, verifica-se que o trabalho foi frutifero, pois os indices aumentaram
significativamente. FEssa mesma dindmica de trabalho aconteceu também em

relagdo a outras operagdes em que os alunos tinham dificuldades.

Na Escola B, que comegou a participar no sistema de avaliacfo a partir
de 1994, constatou-s¢ melhoria de desempenho dos seus alunos como
resultado de uma aplicagdo constante dos principios de qualidade.

Especificamente no estudo da operagio mencionada, a equipe escolar,
liderada pelo instrutor-orientador, analisou esse processo também através do
controle de qualidade de processos. Como suas maquinas eram novas,
procuraram outros fatores de causa que nio estivessem ligados a problemas
com maquinas e equipamentos. Chegaram a conclusdo que o maior problema
estava relacionado com a metodologia utilizada pelos docentes que ndo estava
sendo adequada: faltava um melhor acompanhamento junto aos alunos, para
ensinar-lhes — passo a passo — os procedimentos corretos para a execugdo da
operagdo. Essa iniciativa foi uma ag8o de lideranga do processo, aliada a uma
atuacdio integrada dos docentes em prol da melhoria da aprendizagem do

aluno.

Essas duas escolas t€m trabalhado de acordo com a filosofia da
qualidade e vém-se destacado pela melhoria do desempenho de seus alunos na

area de metalmecénica. Ja expressaram que acreditam e atuam de acordo com
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essa metodologia € com os principios de qualidade nos quais se baseia este
sistema de avaliag8io da qualidade da aprendizagem.

As duas experiéncias parecem mostrar que a methoria acontece quando
existe uma lideranga que gerencia 0 processo ¢ busca a solugdo com a
participagdo e envolvimento das pessoas ligadas diretamente ao processo, no

caso, os instrutores € alunos.

Muitas vezes, ao trabalhar a melhoria de outros processos de execugéo,
pode-se perceber que o problema maior deve-se a qualidade do equipamento.
Nesse caso, a solu¢do poderia estar na forma de conservagio e manutengéo.
Quando n#o fosse o caso, dependendo do custo, a escola teria autonomia para
adquirir um novo equipamento, ou entdo poderia solicitd-lo a administragdo
central. No caso de nfo ocorrer a substitui¢do do requerido equipamento, o
que se torna um impedimento para a melhoria, solugdes alternativas devem ser
cogitadas.

Assim como essas duas escolas, outras também apresentaram solugdes
interessantes que, acredita-se, sejam uma forma de crescimento para todos os

envolvidos com a qualidade da formagéo profissional do aluno.
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5.5.2 - Visdo dos envolvidos no sistema de avaliacio

No dltimo seminario de avaliacdo, que ocorreu em maio deste ano
(1998), foi aplicado um questionério4 aos 39 instrutores-orientadores da arca
de metalmecanica, para saber suas opinides a respeito do sistema de avaliagdo
implantado em 1993.

Todos, sem excecdo, concordam que o modelo de avalia¢do utilizado
na metalmecinica, baseado nos resultados de desempenho dos alunos,
esti propiciando melhorias no processo de ensino-aprendizagem. E
justificam essa afirmativa dizendo que o sistema de avaliag8o permite verificar
os pontos fracos do processo de ensino, possibilitando freqlientes reflexdes,
agdes de correcdo ¢ de methoria, além de unir € mobilizar os docentes para
atuarem melhor junto ao aluno. Também consideram um ganho a troca de
informagdes entre os profissionais da area. Algumas frases citadas por eles:

o sistema mostra os pontos falhos do processo, permitindo acdes de correcdo
e melhoria dos processos;

possibilita uma andlise mais profunda dos resultados, dando condicoes para
refazer 08 processos;

tem levado o docente & maior mobilizacdo, no sentido de dotar o aluno de
maior bagagem para enfrentar o momento atual, de constantes mudangas
tecnoldgicas,

propicia melhor interagdo entre os instrutores e melhor gqualidade nas

demonstrag¢des (ensino da prdtica de oficina);

4 Esse questiondrio serd apresentado no anexo .
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o possibilita freqiiente reflexdo sobre o desenvolvimento das tarefas, com

melhoria no processo de execugdo das operagdes estabelecidas;

e provocou uma pausa para se discutir e redirecionar o ensino, principalmente

a parte prdtica (prdtica de oficina);

o possibilita a troca de informagdes entre os profissionais da drea;

sempre queremos melhorar e o sistema indica onde estdo as falhas e também
nossa posi¢do diante das outras escolas - quem ganha com isso € o processo e

o aluno.

Também foram uninimes em admitir que utilizam os resultados das
avaliacdes para direcionar suas acdes. Na maioria dos casos, 0s instrutores-
orientadores fazem reunides com os docentes, nas quais discutem os
resultados obtidos, analisam as sugestdes ¢ tracam um plano de melhoria. A
dire¢do da escola tem dado liberdade de agdio € apoio as suas iniciativas,
tentando facilitar as mudancas necessarias. Existem casos em que a direcéo da
escola promove atualizacdo dos docentes através de treinamentos intermos e
vigitas & empresas. Estd claro, no depoimento deles, que a diregfo da escola
esta comprometida com a melhoria continua e que faz parte das suas metas
promover um ensino de methor qualidade ao aluno.

Os docentes citaram ainda alguns exemplos de mefhoria ocorridos em

suas unidades, exemplos que ora se apresentam, classificados por categoria:

a) mudangas de atitude

maior acompanhamento do processo pelos docentes;

o motivagdo dos docentes para um maior comprometimento com o ensino;

® maior preocupacdo de todos com os resultados das avaliagdes;
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envolvimento, dedicagfio e empenho dos docentes para movagoes;

maior enfrosamento € comunicagfo entre a equipe escolar;

constante troca de informac¢Ges com os colegas de outras escolas, irazendo
melhorias na escola (“benchmarking™);

utiliza¢do de ferramentas da qualidade;

melhor utiliza¢do das méaquinas e equipamentos;

melhor plangjamento das atividades € do ensino em geral.

b) metodologia de ensino

maior preocupagdo dos docentes nas demonstragdes das operagdes;

melhor acompanhamento dos alunos durante o processo de execugdo das
pegas;

utilizacdo de técnicas de trabalho nas oficinas que propiciem melhoria do
desempenho dos alunos;

busca de melhores formas de ensino.

¢) materiais, miquinas e equipamentos

aquisigfio, confecgdo ou substituigdo de ferramentas ¢ equipamentos;

criagdo de dispositivos ¢ ferramentas para minimizar problemas de geometria
das maquinas;

melhoria da qualidade dos equipamentos ¢ ferramentas, através de
manutencéio e melhor uso dos equipamentos;

reorganizagfo dos setores ¢ do “layout” da oficina.

AVALIACAC E QUALIDADE NA EDUCAGAO PROFISSIONAL 136



O SISTEMA DE AVALIAGAO DO SENAVSP NA AREA DE METALMECANICA — A BUSCA DA QUALIDADE

d) curriculo

alteragdes curriculares na série metodica ocupacional (com a participacdo dos
docentes);

inclusdo de situa¢des-problemas nos contetidos curriculares;

inclusdo de aulas e exercicios de refor¢o da pratica de oficina e tecnologia.

e) aprendizagem dos alunos
aumento gradativo de bons desempenhos de alunos;
mudancas no processo de execugdo das operagdes;

requisi¢do de aulas de refor¢o por parte dos alunos.

f) processos de avaliacdo

aumento do numero e da qualidade das avaliagdes tedricas e praticas
envolvendo todos os alunos;

o crescimento gradativo dos resultados das avaliagdes;

criagdo de outros processos de avaliagdo.

g) capacitacio docente

treinamentos de docentes em servigo;

troca de experiéncias entre docentes de escolas diferentes;
envolvimento dos instrutores nas melhorias implementadas;

conscientizagdo de alunos e docentes para a importéncia da busca constante da

melhoria.
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Essas mudangas sfo fruto de um trabalho continuo, resultado de um
trabalho integrado com a equipe do sistema de avaliagc8o e da equipe escolar,
mas principalmente da agdo escolar. Sfo pequenas mudangas didrias que
resultam numa mudanga de postura e que represeﬁtam o prazer do trabalho
bem-realizado.

Entretanto, na visdo deles, existem também alguns pontos vulneraveis
que estdo atrapalhando a melhoria do processo ensino-aprendizagem. S#o
pontos relacionados basicamente a estrutura macro, que envolvem a parte
financeira da institui¢8o e que, por isso, tém um desenvolvimento mais lento,
como: capacitagio dos recursos humanos, substituicio de méquinas e
equipamentos deficientes, modernizacdo de ferramental, equipamentos e
maquinas em geral.

Apesar de reconhecerem e apontarem algumas falhas no sistema de
avaliacfo, principalmente no que diz respeito & suwa operacionalizacdo, os
depoimentos dados foram muito elogiosos e gratificantes. Os relatos
apresentados a seguir ddo a tonica do que representa para os instrutores-
orientadores o Sistema de Avaliacdo da Qualidade da Aprendizagem na drea

da Metalmecéanica:

“O sistema de avaliacdo é, hoje, dentro da aprendizagem, umag
ferramenta muito valiosa, pois nos fornece indicadores de desempenho do
processo para reflexdo e agdes de melhoria. A metodologia do sistema adota
uma linguagem da Qualidade e as agOes permitem utilizar as ferramentas da
Qualidade (CEP, diagrama de causa e efeito, ciclo PDCA) no ambiente da

escola.”
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“Este sistema deve ser considerado como um dos acontecimentos mais
importantes ja implantados no SENAL Depois de muitos anos, pudemos
realmente constatar que este sistema possibilita avaliar, diagnosticar,
levantar as causas dos problemas e implementar ag¢des de melhoria. O
sistema de avaliagdo é tdo importante ¢ eficiente que, para melhord-lo, basta

estendé-lo a todas as ocupagdes.”

“Todo sistema de ensino, para ser eficiente e atender as demandas do
mercado de trabalho, deve ser planejado, acompanhado, controlado e
avaliado. A avaliagdio constitui a etapa na qual o processo deve ser pensado e
replanejado, visando ao seu objetivo final. Desta maneira, a avaliagdo da
Metalmecdnica nada mais é do que o aprimoramento do processo ensino-

aprendizagem.”
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5.6 - Andlise critica do sistema de avaliacao

A implanta¢o de um sistema de avaliagdo ¢ um processo lento e os
ganhos para quem trabalha com qualidade s&o a longo prazo. Porém, mais
dificil do que comegar a implantacio de um sistema € garantir a sua
manutencgdo, a constincia de propoésitos ¢ a manutengdo da exceléncia.

Uma visdo critica sobre o Sistema de Avaliagio da Qualidade da
Aprendizagem na area da Metalmecénica estd expressa a seguir, tendo por
base nfio somente a vivéncia como participante direto de sua criaglo e
manutengio, como dos estudos tedricos realizados para a elaboragio deste

trabalho.

O perfil ocupacional deve refletir as competéncias do profissional exigidas
pelo mercado de trabalho. A atualizacio desse perfil deve ser uma
preocupac¢do permanente numa institui¢io de educagdo profissional. Partindo
dele, o sistema pode estar contribuindo para a criagio de uma constincia de
propositos para melhor atender a comunidade, aos seus alunos e as empresas.
O proéprio fato de se estar pensando em um sistema permanente mostra uma
constdncia de propositos para se chegar a um estagio que garanta uma boa

qualidade do ensino.

Existe um comprometimento com a mudanga, com a nova filosofia, que se
evidencia nas agdes de cada escola, procurando instaurar uma cultura
avaliativa, voltada para a orientagdo, com mais autonomia e lideranca,

dimenses essas que puderam ser constatadas em relagdo a varios aspectos:
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introdugiio de novas metodologias de ensino, utilizacdo de ferramentas da
qualidade para analisar e entender os processos, busca de atualizagfio dos
docentes junto as empresas da comunidade e visitas a outras unidades de
ensino, discussdo a respeito do curriculo ¢ suas possiveis modifica¢des, forma
de utilizagdo € conservagfio das madaquinas e equipamentos, aquisicio e
construgdio de ferramentas para o dia-a-dia. Enfim, a postura da equipe escolar

mudou e, 0 que € melhor, o beneficiado foi 0 aluno.

Essa mudanga de filosofia também pdde ser notada na administragfio central,
na utilizagio cada vez mais freqiiente de dados baseados nos resultados e
evidéncias das avaliagdes, na preocupagfo em orientar e atender, na medida
do possivel, as necessidades das escolas. Algumas ag¢des de impacto foram
desencadeadas: diagndstico dos equipamentos existentes, uma politica de

investimento em novos equipamentos ¢ mudangas curriculares.

- Com relagdo a maquinas e equipamentos, tem sido desenvolvido um
trabalho, desde 1996, de diagnodstico de maquinas-ferramenta (tornos,
fresadoras e retificadoras) com a finalidade de verificar as condig¢Ges
dos equipamentos. Desde entdo, iniciou-se uma politica de conservagéo
dos equipamentos existentes, o que desencadeou uma postura proativa,
por parte da escola, em relagio a conservago dos seus equipamentos. O
investimento em novos equipamentos’, porém, ¢ pequeno, tendo em
vista as necessidades existentes (as madaquinas das escolas sdo bem
antigas — cerca de 50% dos tornos t€ém mais de 20 anos) ¢ a demanda

por equipamentos de ultima gerago.

* Em 1997, os investimentos em equipamentos foram da ordem de onze milhes de reais.
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- Quanto ao curriculo, também houve mudangas. Além de alteragdes
na série metddica vigente, foram desenvolvidas novas séries metddicas
ocupacionais® (sétie do “caminhdio betoneira” e do “torno mecanico”)
mais atualizadas e ja experimentadas. Por outro lado, hoje o curriculo
do curso de mecénico geral coloca sua énfase na solu¢@io de problemas,
para a qual o aluno tem que planejar e tomar decisdes (escolher o
método de execugdo da peca, instrumentos, ferramentas ¢ maquinas a
utilizar, etc.) e na autonomia do docente que usa a série metodica como
um recurso auxiliar € ndo como principal método de ensino, como era

em tempos passados.

¢ O sistema caracterizou-se como ndo punitivo, procurando eliminar o medo e
ser compreendido como wum aperfeicoamento do processo ensino-
aprendizagem. Acredita-se que esse foi um dos grandes trunfos desse sistema:
a desmistificacdo da avaliagio como uma aglo punitiva. Isso pdde ser
evidenciado pelo clima de cooperagdo e confianga que se formou entre a
escola e a administragdo central, realizando a avaliagdo em conjunto. Esse
fator também contribuiu para que emergissem as liderangas ¢ a quebra de
barreiras entre escolas, divisdes e departamentos, além de fortalecer a

permanéncia do proprio sistema de avaliacéo.

» Os docentes passaram a utilizar mais conscientemente as ferramentas da

qualidade, trocando informagdes entre si, infra e entre escolas, deixando de

¢ Segundo Gongalves, M. A.(1990), a Série Metodica Ocupacional (SMO) é um conjunto ordenado de folhas
de instruglo, contendo as informagdes bésicas sobre os conhecimentos tecnologicos ¢ as operagdes
relacionadas com uma ocupacio.
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depender da inspegdo para atingir a melhoria. Uma espécie de atitude de auto-
avaliacfio tem se desenvolvido nas escolas e uma busca de integragfio para um

objetivo comum.

A satisfagdo pelo trabalho também foi uma conseqiiéncia do sistema de
avaliacdo. Os docentes (instrutores) e instrutores-orientadores parecem ter
aumentado sua auto-estima pelo reconhecimento que lhes foi dado por seu
trabatho, em contrapartida com a visdo preconceituosa que se tinha pela sua
ligagdo com o trabalho manual. As exposi¢des dos trabalhos realizados nas
escolas, durante os seminarios, e o proprio crescimento dos desempenhos dos
alunos também colaboraram bastante para que essa satisfagdo ¢ orgulho do
trabalho aflorassem. Ainda assim, falta uma politica de reconhecimento do

trabalho por parte da institui¢iio como um todo.

Um dos méritos do sistema de avaliagio é o de propiciar um repensar dos
processos de ensmo-aprendizagem, deixando de ser apenas um instrumento
técnico que controla e fiscaliza, uma mera constatacdo de desempenho
cognitivo, para dar lugar a uma Otica qualitativa de interpretacdo do
desempenho. E um processo que envolve aspectos quantitativos e qualitativos,
de forma que os dados obtidos séio enriquecidos por essas duas dimensdes. Os
mstrumentos visam, em principio, a determinar as capacidades e
conhecimentos adquiridos baseados em critérios pré-determinados. A
sistematizacdio da avaliagdo permite que se possa analisar comparativamente
os resultados obtidos ao longo de diferentes momentos, por diversos grupos,
ou confrontar os desempenhos dos elementos de um mesmo grupo, assim

como analisar os desempenhos de grupos de varios estratos.
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e Os pontos mais vulneraveis do sistema estdo relacionados principalmente a:
capacitagio e desenvolvimento dos docentes ¢ das equipes de melhoria,

incremento da avaliagfio externa e atualiza¢do das maquinas € equipamentos.

- Existe uma politica na administracio central com relagdio a
capacitagio ¢ desenvolvimento dos docentes. Porém, tendo em vista a
demanda, ela ainda é insuficiente. As formas mais utilizadas de
treinamento em servigo sfo feitas nos seminarios de avaliagdo — nesses
encontros, sdo discutidos métodos e técnicas de ensino, técnicas de
manutengdo de maquinas e equipamentos —, mas atendem apenas aos
participantes dos seminérios que sdo os instrutores-orientadores. Uma
ac8io mais ampla, dirigida aos instrutores de oficina e docentes em geral,
néo esta sendo efetivada da forma como seria desejavel. Também seria
necessario um maior investimento nas equipes de melhoria nas escolas,
em relagdo a filosofia da qualidade, as metodologias e utilizagdio de

ferramentas para suporte, para diminuir a diferenca entre as escolas.

- Ha um acompanhamento sistematico de ex-alunos feito pela Diretoria
de Organizacio e Planejamento, através da Divisfo de Planejamento ¢
Avaliagdio, mas falta um avaliagdo que complete o Sistema de Avaliagdo
da Qualidade da Aprendizagem, com indicadores mais diretos ¢
principalmente mais relacionados a qualidade da educagdo profissional
dos alunos formados por esta instituigdio. Essa complementacdo da
avaliagdo daria mais indicadores da qualidade do ensino oferecido aos

clientes.
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Também seria interessante ampliar esse sistema de avaliagdio envolvendo
representantes das empresas, com o objetivo de fazer um acompanhamento
dos efeitos dessa melhoria da qualidade do ensino, no desempenho das

fungdes dos ex-alunos no mercado de trabalho.

E preciso entender a relevéncia de um sistema de avaliagio como este, para
uma instituigdo de educagéio profissional em que se abriu a possibilidade de
refletir e repensar a educagfo e a qualidade do ensino oferecido, ¢ que esta
servindo de base para outras agdes avaliativas do sistema como um todo. E
importante relatar que, a partir de 1998, o Sistema de Avalia¢éo da Qualidade
da Aprendizagem esta sendo ampliado a outras areas ocupacionais além da
metalmecanica, como metalurgia, eletroeletronica, madeira ¢ automobilistica,

conforme consta no documento de Projetos da DPC para o ano de 1998.
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capitulo 6

CONSIDERACOES
FINAIS

Toda luna, todo aiio,

Toda luvia, todoe viento

Camina y pasa también.

También toda sangre llega

Al lugar de su quietud,
Chilan Ballan




CONSIDERAGOES FINAIS

Trabalhando em educag8o, convive-se com o aprender e percebe-se que
a qualidade esta presente nesse processo. Em verdade, na educagdo, sempre se
falou em qualidade e sempre houve preocupagfio com a avaliagdo. Qualidade
¢ avaliaglo sempre estiveram relacionadas, ainda que nio explicitamente. O
que o movimento da qualidade trouxe de novidade foram os meios de realizar
a avalia¢do dentro de uma visdo mais ampla, bascada nos principios de gestéo
e na mentalidade voltada para o cliente, Esta tltima, que reflete uma viséo
trazida para a escola pelo movimento da qualidade, abrange um conjunto de
valores ¢ prioridades que transcendem as rotinas e comportamentos didrios.

A avaliagio, com o enfoque da qualidade, retoma o seu significado
mais verdadeiro que ¢ o de diagnosticar ¢ orientar para melhorar o sistema
educacional.

Este trabalho teve como objetivo analisar um sistema de avaliagéo
baseado em principios de gestéio de qualidade e mostrar a relacéio entre essas
duas dimensdes. Ficou evidente que essa relagfio possibilitou uma melhoria
significativa na postura das pessoas, nos métodos de trabalho, nas formas de
analisar e resolver os problemas. O movimento da qualidade, o envolvimento
e a participagiio das pessoas num sistema de avaliagdo provocaram uma
melhoria nos desempenhos dos alunos ¢ na qualidade do sistema em geral.

Ao considerar a relacdo avaliagio e qualidade, as instituigdes
educacionais devem refletir sobre as dimensdes da qualidade na educagéo.
Estas, retomando as idéias de Demo (1990), tém duas facetas — técnica e
politica. Isso deve indicar que as institui¢des devem atentar ndo somente para
a adequagfo das técnicas, estratégias ¢ metodologias de ensino, mas também

para o papel que representam na sociedade, quanto 4 preparagfo dos futuros
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trabalhadores e, indo mais além, de seus cidad&os.

Retomando as idéias de Box (1997), o fator fundamental do movimento
da qualidade é a geragdo de conhecimento; ao aplicar os principios ¢ as
técnicas de qualidade também na educagz“io, contribui-se para a reflexdo e
criagdo de novas idéias. Isso, sem duvida, contribuird também para que, na
visdo de Aprile (1996), o conhecimento venha a ser usado, pelos futuros
trabalhadores, na criagdo, absorgio e adog¢do de novas tecnologias, tornando-
os mais preparados para o mundo do trabalho.

As instituigdes de ensino devem entender a importincia de se
desenvolverem sistemas de avaliagdo, ndo somente em relacdo aos processos
de ensino-aprendizagem, mas em rela¢do ao desempenho dos docentes, aos
programas de ensino, aos processos administrativos e outros. Essas avaliagies
fornecerdo um diagnostico institucional, proporcionando indicadores de
qualidade, provocando mudangas organizacionais e conseqiiente aprendizado.

A disténcia entre o desconhecido e o desejo de um futuro methor cria a

tensfdo que tmpulsiona para o processo de mudanca.

Como diz o poeta, “navegar ¢ preciso, viver ndo € preciso.”
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ANEXO

A ilusito ¢é tdo util quanto a certeza; e na formagiio do espirito,
para gue seja completa, é bom que entrem tanto os contos de
Jfadas quanto os problemas euclidianos.

E¢a de Queiroz




ANEXOQ

SEMINARIO DE AVALIACAQ DA AREA DA ETALMECANICA -
MAIO/98

QUESTIONARIO PARA VALIDACAO DO SISTEMA DE AVALIACAO

Senhor Instrutor-Orientador, responda a essas questdes com a maior

sinceridade possivel:

1. Vocé acredita que o modelo de avaliagdo utilizado na metalmecanica,
baseado nos resultados de desempenho dos alunos, estd propiciando melhorias
no processo de ensino-aprendizagem?

()Sim () Nao

Por que?

2. Vocé tem utilizado os resultados das avaliages para direcionar suas agdes?

()Sim  Como?

(Y Néao Por que?
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3. Cite exemplos de melhorias ocorridas na sua escola.

4. Que agdes devem ser implementadas para promover uma melhor qualidade

de ensino?

5. Vocé tem apoio da dire¢gdo da escola para atuar nos processos para a
obtencio de melhorias?
() Sim () Nédo Por que?

6. Que fatores estdo impedindo a melhoria do processo de ensino-

aprendizagem?
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7. Dé seu depoimento sobre a importincia desse sistema de avaliagio da

qualidade da aprendizagem na metalmecénica ¢ dé sugestes de melhorias.

Agradego a colaboragfo.

Teresa Genesini
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