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"Talvez", é preciso sempre dizer talvez
guanto a justica. Ha um porvir para a
justica, e sO6 ha justica na medida em
gue seja possivel o acontecimento que,
como acontecimento, excede ao
célculo, as regras, aos programas, as
antecipacbes etc. A justica, como

experiéncia da alteridade absoluta, €
inapresentavel, mas € a chance do
acontecimento e a condicdo historica.
Uma historia sem davida

irreconhecivel, claro, para agueles que
pensam saber do que falam quando
usam a palavra, quer se trate de historia

social, ideologica, politica, juridica etc.

(Derrida, 2007, p.55)
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A presente tese tem como objetivo a apresentacéimedeproposta de gestao estratégica
multicultural baseada nBalanced Scorecardm instituicdes de ensino. A influéncia
da cultura, apesar de ser mencionada na literdigestdo, ndo encontra discussoes e
ferramentas para tratd-la no ambito da gestdo tégita e nos mecanismos de
comunicacao de forma mais detalhada. A hipéteseipal que sustenta esta tese é a de
gue incompatibilidades culturais sédo fontes dedessio em projetos propostos por
instituicdes. Os fundamentos para a construcd@ geeposta de gestdo tém origem na
teoria e na empiria observando-se instituicdbes Weine cuja gestdo valoriza a
pluralidade cultural. Quanto a empiria, foi reai@aestudo de caso em instituicoes
escolares multiculturais para conhecer como ogaelites tém tentado implementar
metodologias de gestdo em uma abordagem multialltimteressou investigar a
relacdo entre a pratica de uma abordagem multralikuo desempenho institucional. A
proposta de Gestao Estratégica Multicultural, us plmdutos deste trabalho, consiste
em um conjunto integrado de procedimentos, recoaes metodolégicas e um
sistema de métricas para promover a valorizacaivdasidade cultural para o sucesso
escolar. Além disso, busca favorecer o desenvohtionele uma gestdo baseada no
conhecimento e confiangca, permitindo a superagao coeflitos, incertezas e
imprevisibilidade com o entendimento das fontes digersidade cultural e a

administracdo deste contexto, conforme o multicaltsmo critico.

viii



Abstract of Thesis presented to COPPE/UFRJ as dalpdulfillment of the

requirements for the degree of Doctor of Scienc&¢D

MULTICULTURAL STRATEGIC MANAGEMENT APPLIED TO EDUCATION
INSTITUTIONS

Saul Eliahu Mizrahi

March/2011

Advisor: Alberto Gabbay Canen

Department: Production Engineering

This thesis aims to present a proposal for a nulitical strategic management based on
Balanced Scorecard in education institutions. Altfto the influence of culture is
mentioned in management literature, there is neiiecussion nor tool to thoroughly
deal with it as part of strategic management amdneonication mechanisms. The main
hypothesis that underlies this thesis is that caltincompatibilities are sources of
failure in projects proposed by institutions. Camieg educational institutions whose
management valorizes cultural diversity, the fouiwe for the construction of the
proposed management have their origin in the themmg empiricism. As for
empiricism, a case study in multicultural schoolaswanalyzed to identify how the
leaders have tried to implement management metimods multicultural approach.
Moreover, the relationship between a multiculturbproach and institutional
performance was investigated. The Multiculturalaggic Management, one of the
products of the present work, consists of an imstesgt set of procedures,
methodological recommendations and a system oficeetin promote appreciation of
cultural diversity for school success. Furthermdarseeks to promote the development
of a knowledge-based management and trust, allowsotutions to conflicts,
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the administration of this context according tdical multiculturalism.
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1. INTRODUCAO

A Escola da atualidade passa por ajustar seu poods gestdo a diversidade de
condi¢cdes econdmicas, sociais e culturais que seng@am o0s seus alunos. Estes
ajustes, exigidos por esta realidade, encontram escala ainda despreparada para
enfrentar o desafio. Apesar de possuir um corp@mtecdedicado a sua melhoria se
verificam diversos obstaculos que faz desvia-lawde estratégia institucional. Grandes
intengdes ndo conseguem alavancar 0s projetos denwddvimento e traz um

sentimento de imobilidade.

A confianca institucional deixa de existir para diagar a conflitos interminaveis e
insolaveis. Este quadro revela inseguranca pamalasejar a mudanca, apesar de ser
necessario trabalhar esta transformacgéo para mgiolsde institucional. Dai o desafio
de uma pesquisa para constituir uma metodologiged&io que colabore na superacéo

de situagOes de incerteza e possibilite converaga p missao institucional.

Com isto veio contribuir a presente tese, que tmrao objetivo o estudo da Gestéo
Estratégica Multicultural com uma andlise da meliogia Balanced Scorecar(BSC)
aplicada a instituicbes de ensino no Brasil. Buszaelaborar uma metodologia
dedicada a gestdo estratégica participativa em aimoadagem multicultural critica,
considerando as especificidades de instituicdesndmo no Pais. Baseia-se na hip6tese
de que incompatibilidades culturais sdo fontesmdeidesso institucional e que uma
gestdo estratégica participativa baseada no BSCQuram abordagem multicultural
adaptada a diversidade cultural, como uma tecreldgiinformacao, permitird superar

esta condicao desfavoravel.

Coloca-se em destaque a construcdo de um sisteerecige baseado no BSC, reputado
como metodologia ou sistema de gestao estratégaacom a lideranca de Kaplan e
Norton (2005, 2004a, 2004b, 1997), que surgiu radtivpela crenca de que métodos
existentes de avaliacdo de desempenho empresapaiados exclusivamente em

indicadores contabeis e financeiros, tornaram-seletns.

O BSC apresenta-se como um sistema de gestdoégiteafpara dar suporte aos

dirigentes a fim de implementar, esclarecer, cotilpar e gerenciar a estratégia com o



estabelecimento de metas individuais e de equgpeansequente alocagéo de recursos,

planejamento e orcamentéeedbaclke aprendizado estratégicos.

A estrutura original do BSC € formada por quatraspectivas denominadas
respectivamente de "perspectiva financeira", "paErsypa do cliente”, "perspectiva dos
processos internos”, "perspectiva de aprendizadmogacdo”. Cada perspectiva
funciona como um receptaculo que abarca por afieidam conjunto de objetivos,
indicadores de desempenho, metas e iniciativas elaonmas para o alcance destas
metas. Todas estas informacdes e, ainda, o reln@mo entre 0s indicadores de

desempenho sao representados em um documento dexlondie mapa estratégico.

A relagcéo entre indicadores de desempenho mos&augua melhoria num indicador
pode gerar melhoria em um ou mais indicadores, @ umesma ou diferente
perspectiva. Esta relacdo entre indicadores demgeseho chama-se de “relacdo causa
e efeito”, que geralmente é definida no momentopldmejamento e construgcdo do
modelo BSC proprio da instituicdo a que se desihiscute-se, nesta tese, 0 modo de
apresentacdo das perspectivas no mapa estratégiscando-se superar as relacdes
lineares de causa e efeito, por exemplo, do tipatddo para baixo" e estabelecer uma

relacdo matricial mais adequada a prética de gestao

Revelam-se dai aspectos de fragilidade do BSCpqdem ter as seguintes situacdes

como exemplo:

* A melhoria ou queda de um indicador poderia impaata outro que nao tenha sido
previsto no modelo BSC.

* A melhoria ou queda de um indicador poderia estpresentada no modelo, mas,
caberia expressar o quanto seria o fator de impacto

* A relagdo de causa e efeito expressa que a mudsngam indicador “A” gera
impacto em um indicador “B”, ndo considerando aiagifio de que o mesmo
indicador “B” estivesse em mudanca por outras ca@s&iesse a impactar, por
exemplo, no indicador “A”.

* O grau de mudanga em um indicador poderia geraactog@m outros de forma néo

linear.



Estas situacfes servem para direcionar a modelageBSC para uma abordagem
sistémica envolvendo, dentre outros, aspectos comrelacionamento entre 0s
indicadores de desempenho. A relacdo entre cae$eite pode ser estabelecida por
meio de uma exploracdo computacional sobre o Histoide desempenho,
possibilitando superar limitacdes do BSC. Porénstanéese pretende-se conhecer os
pontos fortes e fracos da gestdo estratégica eatifisp para instituicées de ensino.
Em um extremo, representado pelo excesso de \gsca-se identificar as possiveis
causas dos conflitos, evitando chegar a reacGemnsias. Em outro extremo,
caracterizado pela escassez de vigor, esta a ieag&Buas diferentes modalidades, ou

também despreparo, apatia e desvirtuacéo, despeddi@s melhores recursos.

Cabem, ainda, adapta¢cBes necessarias para atsnpecudiaridades de instituicdes de
ensino. Desta forma, as perspectivas da estrutuiginal do BSC foram
alternativamente mantidas, ressignificadas ou reaoiws. Foram mantidas as
Perspectivas "dos processos internos” e a "fineaiced "Perspectiva do Cliente" foi
substituida pela "Perspectiva de desenvolviment@aipo Discente". A "Perspectiva
de Aprendizado e Inovacdo" ou "Perspectiva de Aprawo e Crescimento” foi
substituida pela "Perspectiva de Inovacdo Instinali ou de Inovacdo Escolar". Foi
criada a "Perspectiva Multicultural”, conforme @&@&wia da tese no que se refere ao

estimulo ao “Multiculturalismo Critico”.

Levando-se em conta que assuntos econdmicos itosg contingéncias e codigos
culturais especificos, Canen e Canen (2005) destacaecessidade de que 0s gestores
estejam voltados a questdes relativas ao estaimeleto de competéncias interculturais
para lidar com a diversidade em termos de etni@i&e, género, deficiéncia fisica e
outros fatores cada vez mais enfatizados nos delsdimis. Quanto a competéncia
multicultural, que permite atuar com valores conmespeito a diversidade cultural e o
desafio aos esteredtipos, ao racismo e ao etn@rrairpode-se agregar, ainda, o papel
das parcerias que vém colaborar no processo deorn@elbontinua das instituicbes

educacionais.



1.1 Objetivos

Objetivo principal

Parte-se da hipotese de que incompatibilidadesiraidt sdo fontes de insucesso das
instituicbes de ensino. Para que se estabelecadicées que permitam superar este
problema, esta tese tem como objetivo principalstud® da Gestdo Estratégica
Multicultural com uma andlise critica da metodoto@ialanced ScorecardBSC)
aplicada a instituicdbes de ensino no Brasil, busoae elaborar uma metodologia
dedicada a gestdo estratégica participativa em aimoadagem multicultural critica,

considerando-se as especificidades de institugéesnsino no Pais.

Objetivos Especificos
Para atingir o objetivo maior, anteriormente menado, pretende-se alcancar os
seguintes objetivos especificos:

» ldentificar, analisar e esclarecer, de modo crigtementos que facilitam e que
dificultam a gestdo multicultural em instituicdesehsino.

* Analisar a relagéo entre o BSC e a preocupagéoosoaspectos multiculturais,
identificando a influéncia da cultura na gestdanlmmo os mecanismos de
comunicacao considerados fundamentais nesta alndag

» Buscar superar a relagéo linear de causa e efeBS(.

» Elaborar metodologia de Gestdo Estratégica Muttical (GEM) baseada no
BSC, incluindo a identificacdo e superagdo de gosflculturais e oferecendo
recursos para estruturacdo, execucao, acompantmmettequacao/adaptacao
da gestao estratégica de instituicdes educacionais.

e Buscar compreender se o uso da metodologia GEMrdegoa gestdo

multicultural.

1.2 Questdes de Pesquisa

De forma a alcancar 0os objetivos propostos, busceesn pesquisas em instituicoes
multiculturais conhecer como os dirigentes témaeatimplementar metodologias de
gestdo em uma abordagem multicultural. Estaguitgiies se caracterizam por estarem

abertas a pluralidade e a diversidade (CANEN, CANERRO5) e por rejeitarem

demandas assimilacionistas (PAREKH, 2005, p.2l)teréssa investigar, em



instituicbes deste tipo, a relagdo entre a prateaima abordagem multicultural e o
desempenho institucional, identificando-se variaveriticas. Mostra-se proficuo
analisar a relacdo entre BSC e o multiculturalisidentificando-se a influéncia da
cultura sobre a gestdo, bem como os mecanismosotheinicacdo considerados

fundamentais nesta abordagem.

Investigou-se sobre os elementos que facilitam gquesdificultam a implementacéo de
uma gestdo multicultural. Dai seria possivel defimodos para estabelecer
dinamicamente competéncias multiculturais, tant@ Fa aquisicdo como para sua
avaliacdo. Busca-se conhecer modos para desenvalveensibilidade cultural,
considerando-se diferencas linguisticas, religiosagionais, étnicas, de género, de
deficiéncia fisica, de escolaridade, dentre ouprasm que se possa entender suas fontes

e encontrar formas de administra-las.

1.3 Relevancia e Delimitacdo do Estudo

Esta tese teve como plano a pesquisa e produgaetdelologia para gestado estratégica
participativa baseada no BSC, em uma abordagemcuitutal critica, observando-se
as especificidades das instituicbes de ensino nasilBrQuanto a abordagem
intercultural critica ou multiculturalismo criticmue € um dos fundamentos desta
pesquisa, aspira-se superar a postura de busca&tefegarantias de igualdade de
oportunidades. Necessita-se favorecer a elabodegmliticas e praticas que possam
levar a construcdo das identidades dos sujeitagesdo com suas identidades grupais.
Esta abordagem incentiva o exercicio da reflex@otér as raizes das diferencas,
possibilitando a afinidade com a pluralidade caltuAssim, esta modalidade de
multiculturalismo pode ser compreendida como umanéode atitude em relagédo a
diversidade cultural buscando entender e administras fontes (CANEN, CANEN,
2005, p.32).

A principal dificuldade sobre a avaliacdo dos aivatangiveis, tomando como
exemplo os aspectos culturais, € que estes depeddernntexto institucional e da
estratégia em que se baseia. Sendo assim, podeese mao do BSC como ferramenta
para descrever e para determinar o valor geradegtes ativos (KAPLAN, NORTON,
2004b, p.101).



A influéncia da cultura, apesar de ser mencionadkteratura de gestdo, ndo encontra
discussfes e ferramentas para tratd-la no ambgestdo estratégica e nos mecanismos
de comunicacdo de forma mais detalhada. Semprit#99 p.96) afirmou que os
principais centros de elaboracdo das teses multieid ndo sdo os departamentos de
ciéncias sociais ou filosofia, mas os de literater&studos Etnicos. Esta referéncia
serve como base para avaliar a relevancia da pect=® em Engenharia de Producéo,

tratando-se da gestao estratégica em uma abordagtitultural.

Canen e Canen (2004, p.42) defendem a articulagifie es temas “competéncias” e
“multiculturalismo”, para que se possa estabeleaser framework para auxilio a
gestores, atuais ou futuros, com o intuito do deseimento de habilidades,

experiéncias e conhecimentos que favoreca o semgesho e o da sua instituigao.

Em um cenéario multicultural em expansdo, a confiaa¢ a competéncia gerencial
poderiam ser ampliadas. Tratando-se de escolas,dsteria atingir as diferentes
dimensdes da diversidade cultural destas instiégsicue abrange a cultura de seus
alunos, de suas respectivas familias e da comumidaeveria envolver também a
cultura e o proposito da instituicdo, a diversidadéural do corpo funcional, e em
especial nas instituicdes publicas, seu relaciontoneom a Secretaria de Educacao.
Sustentam, também, que a ligacdo da literaturae eodr temas “competéncia” e
“multiculturalismo” poderia avancar em novos escppara compreender a
competéncia de gestao, alcancando assim um objivival que é a formacdo de um
ambiente institucional digno de confianga, conddzia efetivacao do éxito estratégico,
porém, com o cuidado necessario para que as pesstars suas identidades culturais

valorizadas, e se possa garantir a formacao dedirate baseado na confianga.

Conforme Canen e Canen (1999, p. 7), estudos @wdesger realizados sobre
abordagens comparativas em resposta a cultura cslia relacdo ao contexto
globalizado, e ainda poderiam contribuir para ahorecompreensdo da diversidade
cultural e sua ligacdo com estratégias adaptadasee@sssidades de instituicdes de
ensino. Porém, seria uma adaptacdo sem signifidlanissdo, nem limitacdo, o que
Fraga (2003, p.85) defende, conforme o pensamemonienologico, que Educagéo

como processo ininterrupto deve considerar as kirndades, o que inclui



reconhecimento e respeito, propiciando uma tramsfigdo conforme a esséncia de

cada ser.

Consultas realizadas as bases de dados, disponév@srtal CAPES, com a utilizacéo
das palavras-chave desta tese, corroboraram conecassidade desta pesquisa.
Separadamente, as palavras-chave relacionadas H@ufturalismo apresentaram
milhares de artigos disponiveis. Isoladamente, lavpachave “Balanced Scorecard”
apresentou centenas de artigos disponiveis. Pdoémpossivel perceber a inexisténcia
de trabalhos com a palavra-chave “Balanced Scaté@n concomitancia com as
relacionadas ao multiculturalismo, nas mesmas l#semdos, conforme apresentacao

na Tabela 1.1.

Tabela 1.1: cruzamento das palavras-chave, condoltaases de dados.

Topic = - . Web of Emerald SCOPUS
opic = Expresséao de pesquisa Sci

cience
Balanced Scorecard 493 698 1.043
Multicultural 5.306 285 5.302
Intercultural 2.695 140 2.616
Multiculturalism 2.478 53 2.17(
cultural diversity 4,983 507 13.945
Balanced Scorecard & cultural 5 14 10
Balanced Scorecard & culture 18 50 42
Balanced Scorecard & Multicultural) 0 0 0
Balanced Scorecard & Intercultural 0 0 0
Balanced Scorecard & Multiculturalism 0 0 0
Balanced Scorecard & cultural diversity 0 0 0

Fonte: Portal CAPES. Marc¢o/2010.

Apesar dos numeros expressivos de artigos relabisnas palavras-chave associadas
ao Multiculturalismo, e em quantidade menor osgadirelacionados ao BSC nestas
bases do Portal CAPES consultados para a constrdgatabela 1.1, ndo foram

encontrados artigos que satisfizessem as palakea® aelacionadas simultaneamente

ao BSC e Multiculturalismo.

Consulta as teses e dissertagfes tanto do PorBESAomo da Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertacfes (BDTD/IBICT)ptn confirmar o caso anterior
no sentido de que, apesar dos poucos trabalhd3alericed Scorecard” relacionados a
cultura, ndo houve tratamento em especial reladmreo multiculturalismo, o que

mostrou mais nitidamente a importancia da predeste



Tabela 1.2: cruzamento das palavras-chave, condolthases de dados de teses e

dissertacgoes.

Topic = Expressédo de pesquisa - CAPES - ERiE
dissert. teses dissert. teses

Balanced Scorecard 227 2 68
Multicultural 285 89 5 5
Intercultural 250 102 32 17
Multiculturalismo 285 89 32 11
Diversidade Cultural 911 29?2 27 5
Balanced Scorecard & cultural 6 0 0 0
Balanced Scorecard & cultura 14 2 0 0
Balanced Scorecard & Multicultural 0 0 0 0
Balanced Scorecard & Intercultural 0 0 0 0
Balanced Scorecard &Multiculturalismo 0 0 0 0
Balanced Scorecard &Diversidade Cultur 0 0 0 0

Fontes: Portal CAPES e BDTD/IBICT. Margo/2010.

Os numeros de dissertacfes ou teses relacionadpalasas-chave associadas ao
multiculturalismo sdo de centenas no Portal CAREEerca de dezenas os artigos na
BDTD consultados para a construcdo da Tabela B@.fbram encontrados artigos que
satisfizessem as palavras chave relacionadas amealnente ao BSC e
Multiculturalismo. E ao consultar ambos os sitesi@s palavras-chave “Educacao” e
“Balanced Scorecard” apenas 15 dissertagbes foramungadas no Portal CAPES,

nenhuma referente ao ensino basico.

O quantitativo levantado nesta pesquisa entre ogrtigissertacfes e teses, leva a
considerar que o presente trabalho de tese trome aontribuicdo efetiva com a
proposta da unido dos temas para constituir um#gesstratégica multicultural
baseada no BSC.

1.4 Referencial Tedrico

A presente tese relaciona a gestédo estratégicadmsmBalanced Scorecardom o
multiculturalismo. Um aspecto de convergéncia, parte do BSC, deve-se ao
tratamento de ativos intangiveis, e sua capacidadbuscar um foco na estratégia,
permitindo formas diferentes para as operacdesuagéd de peculiaridades locais ou
individuais, sem ameacar o melhor desempenho dibedstimento de ensino. Um

aspecto de convergéncia quanto ao multiculturalisteee-se a importancia de dar



melhor aceitacdo sobre as diferencas entre sewssatem suas mdultiplas formas.
Gestao estratégica é um tema de interesse na Engenle Producéo, inclusive pela
metodologia especifica doBalanced Scorecard Porém, a influéncia do
multiculturalismo na gestdo e sua relacdo com o,B®610 foi visto anteriormente,
nao encontrou estudos nesta engenharia,. Deste, médofoi encontrado conteudo

bibliografico que desse suporte simultaneamentelaisstemas.

Moita Lopes (2008, p.136) se refere a Gtica multiral, como aquela que “se baseia
na compreensao de que somos seres do discursgue @emo tais somos constituidos
pelos significados diversificados”, e também queess“coexistem dentro de nds

mesmos, muitas vezes de forma contraditéria e cartdii

Canen e Canen (1999, p.4) explicam que a expr@esdpectiva intercultural foi usada
no campo da educagcdo como fundamento a respeitteckzssidade de sensibilizar
professores quanto a pluralidade cultural e comutecmlos e praticas curriculares
estariam adequados a uma proposta que nao foss@etiica. Conforme Silva (2009,
p.192), discute-se no campo da Teoria do Currigue,o curriculo trata de encontrar a
melhor forma de “produzir® sujeitos particulares, ppde servir como forca
preponderante para validar estratégias de goveragutacdo, apoiando as posicdes de
poder. O multiculturalismo interativo ou interculilidade, conforme Candau (2008,
p.22), destaca-se pela "promocao deliberada da-rigiEcdo entre grupos culturais
presentes em uma determinada sociedade”. Parara,aegta abordagem se distingue
tanto dos "processos radicais de afirmacao ddid#etes culturais especificas"”, como
também daquelas que "ndo valorizam a explicitagdoriqueza das diferencas

culturais".

O dialogo entre diferentes grupos sociais e cufiugue a autora defende, pode ser
construido por "uma educacdo para a negociacaaoraligue enfrenta os conflitos
provocados pela assimetria de poder entre os difssegrupos socioculturais nas
nossas sociedades” (CANDAU, 2008, p.23) e ter lusd0 e a convivéncia pacifica

como objetivos primordiais.



Gerenciamento baseado nBalanced Scorecard (BSC)

Conforme Kaplan e Norton (2004a), o BSC é um siatdmgestéo estratégica para dar
suporte aos dirigentes a fim de implementar, escéar compartilhar e gerenciar a
estratégia com o estabelecimento de metas indigideale equipe e a consequente
alocacdo de recursos, planejamento e orcamisdgdbacke aprendizado estratégicos.
A estratégia € o ponto de referéncia para todo argsso gerencial. A visdo
compartilhada é a base para o aprendizado estraféguma estrutura de indicadores
deve ser implementada nas perspectivas “finariceiralacionadas aos clientes”,
“processos internos”, “aprendizado e inovacao”. 8CBé um sistema de gestdo que
coloca sistemas de informacao e sistemas de dufiea de desempenho em beneficio
das estratégias da instituic&zorecardpode ser relacionado ao meio esportivo, como
um cartdo para registrar pontos que um time faz jugn ou também para indicar

nomes e posicoes.

O refinamento dscorecardpermite chegar em torno de 20 a 25 medidas siagtic
associadas as suas perspectivas, segundo Kaplamntan N1997), para comunicar e
ajudar a implementar uma estratégia consistenta aorelacdo equilibrada entre
objetivos de curto e longo prazos; medidas finaase? ndo-financeiras; indicadores de

tendéncias e ocorréncias; perspectivas internaemas de desempenho.

Kaplan e Norton (1997) indicam os dois tipos denégge de mudanca que sao
necessarios para a implementacdo eficaz de um sistema: os lideres da transicéo,
que facilitam a construcdo decorecarde ajudam a incorpora-lo como um novo
sistema gerencial, e os operadores do sistemastogestratégica, que atuam de forma

sistematica e continua.

A obrigacéo de alcancar a qualidade esta em quedupr Baseia-se rampowerment

das equipes, que significa proporcionar aos piofisss as habilidades e a autoridade
para tomar decisdes que tradicionalmente eramitasstros gestores. E necessario ter
um sistema de gestao estratégica flexivel e resli@ue possa ser aperfeicoado com o
tempo. Como as forcas externas estdo sempre muydasdoformacdes necessarias

para otimizar quaisquer sistemas sdo desconhecidas.
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Autores como Kaplan e Norton (2005, 2004a, 2009871 e Sveiby (1998) ressaltam
a importancia dos ativos intangiveis como fontesvdatagem competitiva para
alcancar resultados tanto para os clientes commedndas financeiras, mas destacam a
caréncia de recursos para descricdo e determimtcéalor que estes criam, devido a
dependéncia que tém do contexto institucional, seatégia elaborada, e da interacao
com outros ativos, tanto tangiveis como intangiv&ssim, oBalanced Scorecardo
invés de ser uma metodologia de controle, buscmzar o desempenho da empresa
tendo como centro a estratégia e a visdo. Pensaansao institucional, no sentido de
ser ela, a aspiracdo mais ousada da instituica seja factivel para um mais longo
prazo. Assim, comportamentos e acbOes para alcamsammetas, estabelecidas

participativamente, ndo séao fixos.

Os fundamentos ddBalanced Scorecardsdo apresentados, 0 que permite uma
associacdo de objetivos estratégicos de longo m@xoacdes de curto prazo, um dos
elementos essenciais do BSC, proposta por Kaplaloreon (2005, 2004a, 2004b,
1997), pode ser realizada por meio de novos prosegsrenciais, combinados ou
isolados, que sédo: traducdo da visdo; comunicacamnexdo; planejamento de

negociosfeedbacle aprendizado.

Uma estrutura de indicadores visando o desenvohtiongradual do novo sistema
gerencial apdia a implementacdo e obtencidedalbacksobre sua estratégia. A
estratégia € o ponto de referéncia para todo oepsocgerencial. O conceito de
medidas de desempenho e como estas medidas gs@dicaddas e interligadas,

destacam-se como peculiaridadeBidanced Scorecardesta forma, a criagdo passa
por recomendacdes de critérios para avaliacaoathesdestas medidas, como também
trabalha com uma quantidade adequada de medidas,cbmo sua organizacdo e

manuten¢do num dicionario proprio.

A relagdo entre as medidas de desempenho com 0 esEdegico proporciona ao
corpo funcional uma percepcgao clara de como suagHés estdo ligadas aos objetivos
gerais da instituicdo. O que possibilita que oalad seja desempenhado de maneira
coordenada e colaborativa em prol de metas alnmejpdto grupo. O registro e
conhecimento das relacfes de causa e efeito, getas certas melhorias especificas

produzem os resultados almejados, sdo de destaopdatancia nesta metodologia.
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Defende-se, ainda, a superacdo das relacbes bndareausa e efeito buscando-se
realizar analises criticas destas relacdes. Cala aconhecer as caracteristicas
necessarias e desejaveis do software de BSC, pammatizar os produtos desta tese

em um sistema de informacéao.

Abordagem multicultural critica

A abordagem multicultural critica, de acordo conm€ae Canen (2005, p.32), define-
se como um conjunto de respostas a diversidaderallltnas mdultiplas areas do
conhecimento. Diante desta diversidade, buscatemder suas fontes e ser capaz de
administra-las, rejeitando esteredtipos culturais,pela manutencdo de um
“questionamento as relagdes desiguais de podemgwendo a apreciacdo a

diversidade cultural e desafiando preconceitoseridninacoes”.

Neste sentido, pode-se citar Machado (2002) sabfaces da tecnologia, que adverte
gue a cultura da informacdo vem atuando na modgéicade costumes e relagbes
sociais, e isto pode ser encarado como possibdidae favorece ou, ao contrario, que

poderia propiciar “formas perversas de adaptacéwha’.

E o que também alertam Fisletral. (2005) ao afirmarem que, quanto aos conflitos de
interesses, por melhor que se compreenda os isésre® outro lado, por mais que se
invente meios de conciliar interesses e valorizeorginuidade dos relacionamentos, é

necessario ter sempre em foco o fator humano.

Nesta visdo de contexto, emprega-se o conceitoadevancia do humano” (FRAGA,
2003) em que a "compreensdo” é destacada como sgberso que promove a
superacdo de preconceitos e estabelece a comunicagflateral. Com este critério,

busca-se a valorizagdo da consequéncia, ndo déesingsultado.

Segue-se com a abordagem do movimento da desagiwstintroduzido por Derrida

(2007, p.38) para uma analise e acao diante daliplade cultural e em relagdo ao
pensamento hegemonico. Destaca-se 0 ato da cors@ceezomo consequéncia
possivel quando a diferenca e heterogeneidade @@pgdes e enunciados sao

respeitadas.
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Likert e Likert (1979) contribuiram com seus estudobre conflitos. Neste sentido,
Fisher et al. (2005) trazem contribuicdo sobre conflitos e cliagdo de interesses.

Eles diferenciam a “conciliacdo de interesses” elacéo a “conciliacdo de posi¢des”,

conceitos relacionados a conflito e negociagéo.

A juncdo do BSC com a esséncia do multiculturalisadaz possivel por um lado
pelas diferentes formas de funcionamento da imditu para que se alcancem os
objetivos estratégicos tragcados em seu planejameaie amplo. Por outro lado, a
justificativa do multiculturalismo se d& pela e&mstia hoje de um encontro de um
conjunto de atores com diferentes caracteristicakburais, no funcionamento

institucional, possibilitando-se, no dia-a-dia,rhanizar a interacédo destes.

O tratamento de intangiveis pelo BSC coaduna-se @®nalores promovidos pelo
multiculturalismo. A ligagé@o entre as variaveisdasgepresentar as relacdes de causa e
efeito, propria do BSC, permite que estas variavemesentem tanto os aspectos
tangiveis, a exemplo das medidas financeiras, amniotangiveis, que podem ser 0s

niveis de confianca estabelecidos entre os compeside uma equipe de trabalho.

O aspecto comunicacional necessario no modeloiatas® BSC converge com o
multiculturalismo. A construgcdo participativa e @nwnicacdo da estratégia ocorrem
como atos de uma instituicdo democratica que pemmitechacar o pensamento
hegemonico em favor de uma proposta mais adequadaapinstituicdo. Democratica
também pelo fato de que todos sédo alvo de medigégistro, € que a comunicacao

deve funcionar multilateralmente.

Canen e Canen (2004, p.40) comentam como a litarate gestdo organizacional
poderia ser dividida em dois grupos de artigossiciemando a mengao que fazem aos
temas "competéncias" e "multiculturalismo”. Um grumenciona especificamente
"competéncias”, mantendo foco sobre competéncisisds percebidas como centrais
para o sucesso gerencial, dando menor atencdorabkerpas multiculturais. Outro
grupo de artigos multiculturalmente orientado této £ncontrado, com tendéncia a dar
pouca atencdo a essas competéncias basicas nisepsss 0 desempenho gerencial,
mas destacam a importadncia em lancar estimulos @atasempenho baseado em

valores como o respeito a diversidade culturabdesafio aos estereoétipos, ao racismo e
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ao etnocentrismo. Os autores observam que o pdrgaipo de artigos, com expressivo
acervo sobre competéncia gerencial, esta diretanigiaido a importancia da geragao

de um clima de confianga na instituicdo de ensino.

Para que isto seja factivel, os autores sugerena goenpeténcia multicultural pudesse
atuar em uma abordagem que considerasse as dimetaddiversidade cultural da
instituicdo de ensino, abrangendo a cultura de séwsos, respectivas familias e
comunidade, a cultura e propdsito institucionaisdiversidade cultural do corpo
funcional, em especial, nas instituicbes publisas, relacionamento com a Secretaria
de Educacéo, evitando uma visdo parcial sobre dsteensdes. Sustentam também,
gue a ligagao da literatura entre os temas “competée “multiculturalismo” poderia
avancar em novos escopos para compreender a comipetde gestdo, alcancando
assim um objetivo central que € a formacao de urbiente institucional digno de
confianca, conduzindo-se a efetivacdo do éxitoatgico, porém, com o0 cuidado
necessario para que as pessoas sintam suas idestlaturais valorizadas, e se possa

garantir a formacao deste ambiente baseado naaogafi

1.5 Metodologia

O trabalho de tese iniciou-se com a pesquisa salpeitica atual de gestdo, com a
identificacdo de problemas e solugbes propostdshtiagrafia corrente como artigos,
dissertacbes e teses, incluindo-se pesquisa ass l#sedados, sobr@®alanced
Scorecard Nesta atividade, houve interesse no conhecingagareas de aplicacdo do
BSC, bem como o conhecimento dos modelos tedricossiderando-se uma
abordagem por tecnologia de gestdo. Buscou-sea,acwhhecer as tendéncias nas

pesquisas e desenvolvimento relacionadas ao BSC.

As pesquisas para conhecer os pacotes de softwaBS@ fornecidos no mercado,
como a consulta ao Balanced Scorecard Collabor@Bi8€ol) e aos relatorios Ventana
Research Scorecard 2006 e 2007, indicaram 37 eagpfesiecedoras de software de
gestdo baseados rBalanced Scorecardque estavam em conformidade com os
padrées funcionais estabelecidos por Kaplan e Noréo recebem certificado de

reconhecimento
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O Ventana Research Scorecard (2006, 2007) é umseque possibilita melhorar a
compreensdo de como softwares e solucbes tecnaddgppdem atender as
necessidades de gestdo e de tecnologias de infon@era o gerenciamento do
desempenho (Performance Management). Ventana RBbseatefiniu a primeira

metodologia, denominada PerformanceCycle, que ttatgprocessos de negocios de

gerenciamento do desempenho para organizacOesradogia da informacao.

Buscou-se conhecer as aplicacoe8d@mnced Scorecard partir de pesquisa nas bases
de dados Web of Science, Emerald e Scopus, coss@pelo portal CAPES, por areas
de negodcio, e abordagens tedricas e praticas, mussibilidade de conhecer as
oportunidades de desenvolvimento cientifico. E Hirpdestas consultas a base de
dados Web of Science, foram encontradas, em e§pémmméncias relacionadas a

utilizacdo da Logic&kuzzypara modelagem e analise no contexto do BSC.

O foco de interesse desta tese cobriu também atifidegéo de conflitos e
competéncias multiculturais que afetam a gest&atégica baseada em autores como:
Canen & Canen (2005, 2004, 1999), Semprini (19P@)rida (2007), Fraga (2003),
Trompenaars (1994), Hofstede (1997), Likert & kikg979), e Fisheet al(2005). O
interesse € o de encontrar elementos para a cofigtde uma metodologia de gestao
em uma abordagem multicultural. Ressaltam-se aseilegle de investigacdo sobre o
tratamento da pluralidade cultural, as praticasnegociacdo e valorizacdo de cada
participante da instituicdo de ensino, ou sejantifiear as praticas de gestao e sua

adequacao as aspiragdes institucionais.

Neste estudo buscou-se focar competéncias paraciaego, iniciando-se pela
sensibilidade multicultural com atencdo as tenstssrais da interagdo. Obras de
autores como  Trompenaars (1994), Hofstede (199ahen e Canen (2005, 2004,
1999) fornecem conclusbes de suas investigacOesredggdo as peculiaridades
culturais, considerando-se as diferencas no mogeedsar, sentir e atuar dos lideres e

seus seguidores, e valorizam o desenvolvimentemsitslidade cultural.

Termos como “planejamento participativo”, “confiai¢ “desconstrucdo” e “auto-
estima”, sdo centrais nesta proposta de metodofpgiavisa propiciar a implementacao

da gestdo estratégica multicultural, resultandonegthor desempenho institucional, e
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fundamenta-se no desenvolvimento de uma gestdocadmseo conhecimento e
confianga que supere conflitos, incertezas e imgiteldade, com o entendimento das
fontes da diversidade cultural e a administrac&tedeontexto. E isto esta de acordo
com o que Canen e Canen (2004, p.42) defendem sobréculacdo entre os temas
“competéncias” e “multiculturalismo”, para que s&sga estabelecer unameworkque
auxiliasse a gerentes e futuros gerentes no ddseneato de habilidades,
experiéncias e conhecimentos para a melhoria delesempenho e o da instituicéo.
Esta tese estimula a formac&o e manutencdo de umeram institucional baseado na
confianca, conduzindo a efetivacdo do éxito egjrade com a percepg¢ao por parte das

pessoas sobre a valorizagdo de suas identidadesagil

Como o BSC tem apresentado softwares disponivermaercado internacional, coube

conhecé-los, tanto nas funcionalidades quanto BOSrsos necessarios para sua
implantacéo e uso. Neste aspecto, as avaliacOedificacOes de softwares de gestédo
baseados na metodologigalanced Scorecargerviram como importante referéncia
para investigar as lacunas e oportunidades paeatedialho de tese. Cabe citar o
Balanced Scorecard Collaborative e o Ventana Resezrorecard (2006, 2007). Esta
atividade propiciou a identificagdo das lacunas portoinidades sobre o tema

Multiculturalismo a ser aplicado a gestéo estraggtravés da pesquisa bibliografica.

O desenvolvimento de medidas de desempenho patdogestratégica em uma
abordagem multicultural foi um importante elo emr&SC tradicional e o presente
trabalho. Estendeu-se, também, no ambito destalli@ba pesquisa sobre definicdo e

estabelecimento de competéncias multiculturais.

Estudos de caso do tipo explanatério foram reatigadm contextos escolares
multiculturais, e propiciaram a obtencdo de ampldetalhado conhecimento para

preparacao de proposta de Gestao Estratégica Mtutial.

Como metodologia de pesquisa, segundo Yin (20@5gstudos de caso sdo propicios
em situacdes em que as questdes de pesquisa sEipodtcomo” e “"por que”,
buscando-se esclarecer decisdes tomadas, com iHicdefio de seus motivos, e 0
modo em que foram implementadas. Esta metodolagj@edquisa pode ser empregada

em situacdes em que 0 pesquisador tem pouco cergobre 0s acontecimentos, ou
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quando o foco se encontra em fendbmenos contempz @mseridos em algum contexto

da vida real.

Sobre a definicdo das unidades de andlise, Yin5(2084) distingue estudos de casos
incorporados como aqueles em que um caso Uniccesdolbra em uma ou mais

subunidades organizacionais. Assim, a realiza¢&te destudo de caso ocorreu nhum
conjunto de ambientes que contribuiram com subsielapiricos para a construcdo da

proposta GEM.

A pesquisa de campo ocorreu nas seguintes insisiige ensino, que tém em comum
um potencial multicultural:

- Colégio Estadual Visconde de Itaborai — situamloninicipio de Itaborai (RJ).

- Colégio Estadual Caetano Belloni — situado noioipio de S&o Jodo de Meriti (RJ).

- Colégio Penha Gabriel — estabelecimento de emsimede privada, situado em Bento
Ribeiro, bairro do municipio do Rio de Janeiro (RJ)

- Colégio Santa Marcelina - escola confessiondilicat, situada no Alto da Boa Vista,
bairro do municipio do Rio de Janeiro (RJ).

- Escola Municipal Especial Professora Mariza AzeveCatarino — situada no

municipio de S&o Jodo de Meriti (RJ).

Estas Escolas se caracterizam pela dedicacdo aoalseo de forma que o

desenvolvimento deste durante o periodo de ensissapefetivamente resultar na
formacao do Sujeito, que ira conduzir sua vidatuwibm respeitando a heterogeneidade
encontrada na Sociedade. Os profissionais desteslaBssdo estimulados a uma
capacitacdo que favoreca o respeito a diversid@derre, também, o exercicio do

debate respeitando-se o direito de expresséo do, @ua pratica do compartilhamento
de experiéncias e saberes. Os dirigentes destttiigi®es consideram necessario
apoiarem seus profissionais para o sucesso de m$Aaano que exigira superar 0s

conflitos culturais.

As fontes de evidéncias escolhidas foram: documéntae entrevistas. A
documentacao abrangeu documentos como planejarastngiégico, projeto politico-
pedagogico da instituicdo educacional, atas, memdoss relatorios, artigos, avaliacbes

etc, incluindo material bibliografico que serverdéeréncia e orientacdo da instituicao
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de ensino. Por exemplo, a abordagem multicultuaapieesente tese converge com o
material bibliografico que apdia a gestdo do CEMir tratar do Desenvolvimento
Inclusivo (MERESMAN, 2008).

Para o estudo de caso foram definidos o perfilesdevistados, os informantes-chave,
as questdes do estudo de caso, as proposicoemtegara conducdo da coleta e analise
de dados. Incluiram, ainda, a definicdo da |I6gigca gne os dados as proposicoes, a
definicdo dos critérios para interpretar as coast@s, definicAo das fontes de
evidéncias, a identificacdo de variaveis de insmesa identificagdo dos dados
relevantes com a respectiva descricdo do processtatdoracdo dos instrumentos e sua

validacéo.

Os testes de qualidade fizeram parte do projeestielo de caso. Estes testes tiveram o
objetivo de garantir as condicbes relacionadas aidfude do projeto e trataram da
validade do constructo, validade interna, validaxterna, e confiabilidade (Yin, 2005).
O projeto de estudo de caso teve também as dedmipara andlise dos resultados.
Logo, o projeto entrou em execucgdo, e encerrowese @ acompanhamento, analise e

conclusdes do estudo de caso.

A tese buscou o desenvolvimento de uma propostged&io denominada aqui de
“Gestao Estratégica Multicultural” (GEM) que podmnduzir a uma modelagem de um
sistema de informagdo em uma proposta inovadopayta da pesquisa bibliografica,
de referéncias contidas nas certificacfes de sadsade gestdo estratégica baseados no
BSC e de estudos de campo em instituicbes prefater@mte multiculturais. A
proposta GEM serve ao corpo funcional como insémtad para promover a

compreensao, a negociacdo, a decisdo e a agao.

Buscou-se a construcdo de uma estrutura de gedtatégica multicultural baseada no
BSC para as instituicbes que serviram de campoesgusa com a aplicagdo da
metodologia GEM. A aplicacdo da metodologia GEMoftada para 0s processos
decisoérios, conflitos, compreensfes da instituiggmpximacdes e distanciamentos. A
estruturacdo de uma metodologia e sistema de iafgimneste trabalho, para propiciar
a implementacdo da gestdo estratégica multicultbresica a melhoria do desempenho

institucional. Fundamentou-se no desenvolvimento wiea gestdo baseada no
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conhecimento e confianga que supere conflitos riezas e imprevisibilidade, com o
entendimento das fontes da diversidade cultural administracdo deste contexto
(CANEN , CANEN, 2005, p.26).

As instituicbes que por hipotese estariam mais ipiap para implantacdo desta
metodologia foram as que tinham declaracdo politecaromocéo e de garantia de um
espaco democratico, e que expressassem de algemmadpoio as discussées em torno
dos temas estratégicos, e incentivassem o0 exedcautocritica tanto da instituicao
como de cada um de seus integrantes. Mesmo qudesdémacao politica ndo tenha se
transformado na mais ampla realidade, seus gsesmrydem beneficiar-se de um
processo decisorio em que uma ampla participag@miiida maior amadurecimento de
suas decisdes, com maior possibilidade de preds&esultados e suas consequéncias,

e 0 mais adequado preparo diante de incertezas.

A proposta GEM, estruturada em grandes conjuntos neddulos, contém
recomendacBes metodoldgicas, procedimentos, ensistde métricas de desempenho.
Estes conjuntos foram convenientemente formadosaamuito de melhor organizar
0os componentes da metodologia, e serdo descritosapiulo correspondente. O
modulo “Compreensao da Instituicdo” tem o objetile manter os dados e analises
organizados de forma a obter maior compreensdmsiguicdo, resultando-se em
conclusdes-chave para a gestdo. O modulo “GestdoPdiresso Decisorio
Multicultural” tem uma destacada contribuicdo dehEret al. (2005), devido a sua
importancia para o processo decisorio. O moédulo omémado “Gestdo das
Competéncias Multiculturais” tem o objetivo de ¢mlear com o desenvolvimento da
sensibilidade quanto a pluralidade cultural, ap@amediacdo e a traducdo entre

grupos, com atencéo ao reconhecimento das pedalis de cada um destes.

Uma proposicéo de indicadores de desempenho pgRexrspectiva Multicultural” € um
elo entre a metodologia GEM proposta neste trabalbdBSC. Esta nova perspectiva
do BSC, aqui denominada de “Perspectiva Multicaltuisurgiu com a reflexdo sobre

o referencial tedrico desta tese. Sao cinco indielde desempenho propostos para
esta nova perspectiva: “Pesquisa para compreensBi@gociacao”; “Autonomia/auto-
estima”; “Solidariedade”; “Lideranca”. A perspeet multicultural tem em sua

proposta indicadores que poderiam fazer parte tta parspectiva ja existente do BSC,
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porém, com a valorizacdo do multiculturalismo nestabalho optou-se pelo

estabelecimento desta nova perspectiva.

Diversas funcionalidades do BSC sdo mantidas reesteexto, como a construcdo de
indicadores chave de desempenho, os diagramasuge eafeito, denominados mapas
estratégicos, e arvore de métricas, incluindo odgsalertas, medidas de convergéncia
e de dispersdo, que indicam o grau de alcance adasmOutros elementos da
metodologia original do BSC sao também mantidos, exemplo, o orcamento
estratégico, e identificacdo de medidas perdidaBSIC, que pode se relacionar com
inovacdo e investimentos estratégicos. As medidesdigas do BSC podem
corresponder as atividades que hoje nao modifiGarardvelmente os indicadores de
desempenho, mas que posteriormente podem ter Egueeconhecido. Porém, seria de
interesse para a gestao institucional que os iddrea apresentassem a distingdo entre

este caso de inovagéo e a inagéo.

A aplicagdo da metodologia GEM, num primeiro morogmpode ocorrer através de
dindmicas planejadas. Estas dindmicas servem stirautar acdes que contribuam
com a capacitagdo multicultural e também para kevasituacdes de barreiras a esta
capacitacdo e atuacdo. Devem tratar de temas esseoemo a compreensao das
diferencas, a reflexdo sobre as oportunidades @arpessoas que compdem grupos
excluidos, a confianca mutua que propicia a atuagfoequipe, e a concepcado de

futuro.

A juncdo do BSC com o multiculturalismo se faz jpasispor um lado pelas diferentes
formas de operar a instituicdo para que se alcamseobjetivos estratégicos tracados
em seu planejamento mais amplo. Por outro ladgstdigativa do multiculturalismo se
da pela existéncia hoje do encontro de um conjudgoatores com diferentes
caracteristicas culturais, no funcionamento insitiioal possibilitando-se, no dia-a-dia,

harmonizar a interacéo destes.

E de interesse da metodologia GEM a permanéncifrab@lho de pesquisa e sua
ampliagdo com a participagdo de diferentes atomesestabelecimento de ensino,
convergindo para a gestdo do conhecimento e aizatéo da intersubjetividade, sem

excluir o profissional pesquisador. O pesquisadom as ferramentas de auxilio ao seu
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trabalho, aqui propostas, fica mais livre parardaedo das pesquisas, favorecendo a
descoberta de mais elos na fase de andlise, ewindue passem despercebidos. Este
tempo ganho facilita propor novas abordagens tamtcdreas de exploracao (largura)
como nas areas ja trabalhadas (profundidade), gronifir obter respostas com maior
agilidade. O fato de se manter publicamente, gata & comunidade envolvida, todos
os registros de trabalho, promove a participacdopicia a mais rapida e efetiva
validacdo de dados. Este proceder fomenta que ormdmero de pessoas tenha

capacitacao suficiente para apoiar o encaminhantestie trabalho.

Continuamente, registros com 0s respectivos elospsaduzidos e disponibilizados
para todos os colaboradores da instituicdo de @ndm ferramentas propostas servem
também como instrumentos de registro e apuracdopesuesso de sufragio e

acompanhamento quanto a compatibilidade entre lescat acbes dos agentes do

processo decisorio, constituindo-se num sisteniafdemacao.

A escolha do Colégio Estadual Visconde de Itab@&\VI1) para a aplicacao piloto da
metodologia GEM com a construcdo de uma estrutiga gdstdo estratégica
multicultural baseada no BSC justifica-se pelasadaristicas desta instituicdo. O
CEVI tem a promocao da escola inclusiva como umpidwgos centrais da instituicdo
sendo que a democracia integra sua declaragédo ldeestaBusca a promocéo da
inclusédo de todos, com indistintas etnias, génerdsades, digital, cultural e da pessoa

deficiente, no contexto escolar.

Um roteiro das “Reflexdes Estratégicas do CEVI p20d0” com a elaboracédo e
apresentacao de seu BSC, permitiu a realizacaadidamicas da metodologia GEM
com atividades descritas a seguir, iniciando-de f@esdobramento da visdo em
objetivos estratégicos”, e por sua vez, no “desatolento dos objetivos estratégicos em

indicadores de desempenho”.

Com a identificacdo e analise sobre os elementesfapilitam e dificultam a gestédo
multicultural, bem como a andlise da relacdo eB®C e multiculturalismo, sera
possivel identificar a influéncia da cultura na tges e também conhecer os
mecanismos de comunicacdo considerados fundamemtaisesta tese. Contudo sera

necessario observar o uso da metodologia GEM datanseu grau de favorecimento

21



na gestédo institucional. Cabe destacar que a megddGEM foi desenvolvida tendo
como ponto de partida as necessidades de uma gedtategica participativa com o

apoio da metodologia BSC e as bases filosoficaswlticulturalismo critico.

As vantagens esperadas com o uso da proposta G&fbt® na melhoria institucional
das diversas perspectivas do BSC com seus indesder desempenho, e ainda com a
perspectiva que foi proposta nesta tese denomitgatapectiva multicultural”. Uma
diferenca esperada no funcionamento da institudcdanaior comunicacao multilateral
com o desafio do pensamento hegemoénico, incluindoa@®r nimero possivel de
pessoas do corpo funcional até atingir a todatingéio, propiciando assim melhores
resultados nas diferentes medidas do BSC, resquinegse 0 processo de gestdo com o
equilibrio entre resultados e consequéncias, coroo conceito de "relevancia do
humano" ressaltado por Fraga (2003). Pretende-seoquso da proposta GEM seja
rotineiro na instituicdo de ensino e seja de emppaya 0 maior numero possivel de

pessoas de forma que se possa convergir para atasgbjetivos e visdo estratégica.
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2. GESTAO ESTRATEGICA COM BALANCED SCORECARD E
SENSIBILIDADES MULTICULTURAIS

Este capitulo tem inicio com uma caracterizacamebteve histérico das origens do
Balanced Scorecardnetodologia de gestao estratégica publicadapéteeira vez na

edicao de janeiro-fevereiro de 1992 da Harvardriss Review.

O BSC tem a caracteristica de uma ferramenta déagesra esclarecer, comunicar e
gerenciar a estratégia. Permite o estabelecimemtmetas individuais e de equipe.
Oferece a instituicio uma metodologia para o elgeaipeento de remuneracoes,

alocacao de recursos, planejamento, orcaméggdbaclke aprendizado estratégicos.

Eckerson (2006, p.5) distingueBalanced Scorecardomo uma aplicagdo estratégica
das mais populares de "performance dashboards"odolegia especifica para
alinhamento de organizacdes com a estratégia @iy Além das aplicagcbes
estratégicas, ha outros tipos de "performance dastld’ que otimizam processos
taticos e operacionais, que dirigem organizacoezasalmente, diariamente ou em
funcdo de horas. Eckerson (2006) fornece o seguioteeito para performance
dashboard:

'uma aplicacdo multicamada, construida em uma -edtatura de
“Business Intelligence” e integracdo de dados, peenite organizacdes
medirem, monitorarem, e gerenciarem a performarcenegocio mais
efetivamente.' (ECKERSON, 2006, p.10, traducdoa)oss

Um conceito adequado para “performance dashboardiipth estratégico, conforme
Eckerson (2006, p.10), poderia ser fornecido comaampleto sistema de informacéo
do negécio criado para ajudar as organizacdes raizatiem o desempenho e
alcancarem objetivos estratégicos. O nome “Pedoo@ Management System”
convergiria com esta proposta de sistema desigrmmta o0 gerenciamento do
desempenho do negécio. Expressa ainda a possildlide alcancar vantagem
competitiva peloempowermente empregados, para que trabalhem proativamente e

tomem melhores decisfes com 0 acesso a informagi@gantes.
Sobre Sistemas de Informacao focado em ativosgitais, Sveiby (1998, p. 187-188)
destaca que sistemas nao-financeiros de informagdem se popularizar também no

setor da producdo e considera sua proposta deifickgio e computacdo de
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indicadores compativeis comBalanced Scorecarde Kaplan e Norton (1997), com
perspectivas financeira e nao-financeiras. Propderiscdo de uma estrutura que
considere a realidade atual combinada com uma gxig@ do conhecimento. Devido
as limitac6es dos indicadores financeiros, Buscaaseperspectiva financeira nao
apenas informacdo do fluxo de caixa, mas saberatjuglades e processos podem
impulsiona-la. Ressalta-se que, em contraste cosistamas tradicionais, Balanced
Scorecardtem como elemento central a estratégia e a vig&m,0 controle. As metas
sdo estabelecidas, porém, os comportamentos e p&d@ealcancar estas metas nao sédo
fixos. Os indicadores funcionam como elemento déwNidade para todos da unidade
escolar. Espera-se alcancar as metas, mas comswildasde de ajustar as acodes

conforme as necessidades ambientais.

Quanto aos fundamentos do BSC, a associacdo de/objestratégicos de longo prazo
com acles de curto prazo foi proposta por Kapl&toeon (2004a, p.69) através de
NOVOS processos gerenciais, combinados ou isolagles, sdo: tradugcdo da visao;

comunicacao e conexao; planejamento de negdeiedbacle aprendizado.

O Balanced Scorecardcom a especificacdo das relacfes causais entneesede
desempenho e objetivos, permite que o0s gestoréizenti as sessdes de revisdo
periédicas para avaliar a validade da estratégititugional e possibilita avaliar a
gualidade da execucédo desta estratégia (KAPLAN, NOR 1997, p.285).

Quanto a implementacdo &alanced Scorecardima estrutura de indicadores deve ser
construida visando o desenvolvimento gradativo @@mrsistema gerencial, que ajude
0s gestores a implementar e olftmrdbacksobre sua estratégia. A estratégia € o ponto
de referéncia para todo o processo gerencial. Aoveompartilhada € a base para o
aprendizado estratégico (KAPLAN, NORTON, 2004a).

Niven (2007, p.177) ressalta a importancia no estgbmento de critérios para auxiliar
o0 resumo e selecdo de indicadores de desempenlao coanpor o Scorecard
priorizando dentre os indicadores desenvolvidosiel®s que captam a verdadeira
esséncia da estratégia. E importante a verificdedguantidade de medidas adequadas

para acompanhar a execucdo da estratégia e a trespaguisicdo dos dados. Um
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dicionario de medidas do BSC podera ser constraiddimentado com informacdes

detalhadas sobre as medidas.

Outro ponto de destaque do BSC é o mapeamentotadégm, por oferecer uma

representacdo visual dos objetivos criticos dobefgaimento escolar e de suas
relacdes criticas. Propicia o trabalho coordenaciaborativo de todos para atingir as
metas definidas. Apresenta aos membros da instiitocmodo como as funcdes estao
ligadas aos objetivos gerais da unidade escolagn® serdo convertidas as iniciativas

e recursos, inclusive recursos intangiveis, pafat@ncéo de resultados tangiveis.

A cultura institucional e o conhecimento acumulgmglos seus profissionais sdo
exemplos de elementos intangiveis. Os ativos iNaigy sdo fontes de vantagem
competitiva para alcancar os mais diversos resedtadas diferentes perspectivas.
Porém, faltam meios para sua descricdo e deterfondg valor que estes criam,
devido a dependéncia que tém do contexto instatiode sua estratégia, e da
interacdo com outros ativos, tanto tangiveis comangiveis (KAPLAN, NORTON,
2004b, p.101).

2.1 Origem do BSC

O Instituto Nolan Norton, unidade de pesquisa dM&R patrocinou em 1990, estudo
durante um ano com a participacdo de diversas esagrecom o objetivo de
desenvolver um novo modelo de medicdo de desempenkocontrar meios para criar
valor econdmico para o futuro, superando as retagden medidas de desempenho
consolidadas, que eram baseadas estritamente ems dadtibeis e financeiros. O
estudo foi intitulado “Measuring Performance in tBeganization of the Future”,
liderado por David Norton, principal executivo tolan Norton, e o consultor
académico, Robert Kaplan. A conclusédo da pesdaisgpresentada em dezembro do
mesmo ano, mostrando a viabilidade e beneficiosedgistema equilibrado de medicéo
estratégica (KAPLANNORTON, 1997).

No ambito desta pesquisa, foram realizados estlelegasos sobre sistemas inovadores
de mensuracdo de desempenho. A Analog Devicesempoeisa descricdo de uma
abordagem para a mensuracdo do indice de progesssatividades de melhoria

continua, com medidas de desempenho relativas zoprde entrega ao cliente,
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qualidade e ciclo de processos de producao, ec&ficed desenvolvimento de novos
produtos. Outras ideias foram apresentadas nestaleapesquisa, como a definicdo de
valor por acionista, medidas de produtividade elidade, e novos planos de
compensacdo. A énfase dos participantes foi parsconecardmultidimensional como
ferramenta promissora (KAPLANNORTON, 1997).

Norman Chambers, da Rockwater, e Larry Brady, da&CFGbrporation, em 1992,
colaboraram em argumentar sobre a importanciamaildcao das medidas do BSC a
estratégia organizacional. Os estudos e discudsf@am evoluir para Balanced
Scorecard organizado em torno de quatro perspectivas: ¢miaa; do cliente;
processos internos; de inovagdo e aprendizadd®é@andenominada de “aprendizado
e crescimento”). O nome simbolizava o equilibridrerobjetivos de curto e longo
prazos; medidas financeiras e nao-financeirascauttires de tendéncias (LEADING) e

ocorréncias (LAGGING); perspectivas internas e e de desempenho.

O Balanced Scorecarébi publicado pela primeira vez na edicdo de jemévereiro
de 1992 da Harvard Business Review, como um sistgemancial para alcancar
melhorias drasticas em areas criticas como prodptosessos, clientes e mercados,
por meio da traducdo dos objetivos estratégicosnalaresa num conjunto coerente de
indicadores de desempenho (KAPLAN, NORTON, 200481p.

Em 1993, David Norton, executivo principal da Resance Solutions, Inc. (RSI),
empresa com um dos principais servicos em congukstratégica, apresentou o BSC
como veiculo para facilitar a traducdo e implemgitade estratégias. A alianca entre
Renaissance e Gemini Consulting abriu oportunidagesntegracdo dscorecarda

grandes programas de transformagao.

O BSC é uma ferramenta organizacional para a g¢éfini comunicacdo e

gerenciamento da estratégia. Trabalha com metagdodis e de equipe. Oferece a
organizacdo uma metodologia para o estabelecindmteemuneracdes, alocacdo de
recursos, planejamento, orcamenfisgedbacke aprendizado estratégicos. Propicia o
preparo de sistemas de informacédo e sistemas tmdodes de desempenho em prol

das estratégias da organizacdao.
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O refinamento doscorecard mostrou que 20 a 25 medidas associadas as quatro
perspectivas poderiam fazer a comunicacdo da égima¢ ajudar sua implementacao
consistente. Medidas diversificadas mostraram w@i@gdio direta com a estratégia e se
interligavam por uma série de relacbes de caustim.eA descricdo da trajetdria
estratégica mostrou como investimentos na reciolage funcionarios, em tecnologia
da informacdo, e em produtos e servigos inovadarethoravam radicalmente o

desempenho financeiro futuro.

O modelo classico do BSC € apresentado com qua&trspgctivas, e a ordem de
apresentacdo no mapa estratégico segue a relacdocawdm-efeito entre seus
indicadores. As perspectivas séo: financeira, gimte, processos internos, inovagao e

aprendizado.

Conforme NIVEN (2005), as medidas financeirasadamente podem promover
divisdo funcional e a manutencdo de uma estrutugan@acional verticalizada ao
invés de um modo de trabalho colaborativo do tipatricial. Porém, todas as
organizacdes devem estar atentas as consequéinciaseiras de suas acbes. Ja ao
definir medidas para a perspectiva do cliente,rgarizacdes devem considerar duas
guestdes criticas: “que clientes queremos ter” & dde modo estes clientes serdo
servidos”. Segue entdo para a perspectiva dos ggosenternos com a identificacao
dos processos-chave em que a organizacdo devexcderde de modo a continuar
adicionando valor para seus clientes. Cada uma diasiplinas enumeradas
anteriormente busca a eficiéncia operacional doggssos internos especificos de
maneira a servir seus préprios clientes e reafimarproposi¢éo de valor. As medidas
da perspectiva de inovagédo e aprendizado servern comhabilitador das outras trés
perspectivas. Apos a identificacdo de medidas eaihias relacionadas em suas
perspectivas do cliente e processos internos, éesa maior facilidade na descoberta
de caréncias na infra-estrutura organizacionadtivels a habilidades dos empregados
(capital humano), a sistemas de informacéo (capégahformacéo), e ao clima (capital
organizacional). As medidas projetadas nesta petisp facilitam o preenchimento

das lacunas e conduzem ao desempenho sustentevel foduro.
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2.2 Ativos intangiveis

Conforme Cavalcangt al. (2001, p.36-37) os bens intangiveis podem favorecgo a
manutencdo de consideraveis fatias de mercado tamoém o surgimento de novos
empreendimentos no ambito global. Hoje, exigem®&$ modos de avaliacdo dos
bens tangiveis e também que se passe a considerfmrma mais abrangente, os bens
intangiveis. Implica na avaliacdo deste ultimo soamsacteristicas que incluem sua
capacidade de reproducéo, perenidade, dentre o@easalhoet al. (2010, p.876)
defendem a necessidade de mais aprofundamentoshaiog para que se estabeleca
uma definicdo adequada de ativos intangiveis, ap#saque varios enfoques tém

surgido no campo tedrico.

Sveiby (1998, p. 187-188) propde a criagéo de wstraitera que considere a realidade
atual combinada com uma perspectiva do conhecimeht@valiacdo de ativos

intangiveis possibilita o fornecimento de informag®bre a qualidade da gestdo de
forma que se permita definir niveis de confiantanebém conhecer a organizacao para

monitorar seu progresso e tomar medidas correjwando necessario.

Geralmente, os gerentes buscam avaliacdes dos atbamgiveis imediatas, sem tanta
preocupacdo com a precisdo. Enquanto os gerensearbunformacao sobre fluxo e

tendéncias, ostakeholdersstédo interessados na posicao da empresa acordpasda

comparacdes em relacdo a outras empresas, em oredagieriodos passados ou
considerando um orgamento, comparacdes que ocoeguiarmente. A avaliagdo dos

trés ativos intangiveis, competéncia, estruturarivd e estrutura externa, tem como
referéncia, segundo Sveiby (1998, p.197), os inldicss de crescimento e renovagao,
indicadores de eficiéncia, e indicadores de e stialoié.

Ha a necessidade de se estudar as caracteristica$od produtivo, e ainda considerar
se a organizacdo em questdo é publica ou privadac# (2004, p.2) defende que as
analises sobre produtividade de organizacfes p@sblidevem considerar outros
objetivos além da maximizacdo de lucros, distindoise do setor privado. A

organizacdo publica geralmente trabalha com préadsos de bens e servigos, ou

entdo apresentam dificuldade na obtencao e medsudastes.

28



A expectativa de que com a utilizacdo de recumstangiveis resulte em uma relagéo
positiva com o desempenho superior e persistemtdéondm evidenciadas em pesquisas
empiricas na realidade brasileira por Carvatfical. (2010, p.886). Encontraram o
predominio dos recursos tangiveis dentre as fal@esntagem competitiva sustentavel
nos diversos setores da economia que pesquisarawoniendam assim novas

investigacdes para confirmacéo desses resultados.

Carvalhoet al. (2010, p.873) destacam que ha estudos que mosttagdes positivas
entre intangibilidade e desempenho contabil e sufiee mostram relagdes negativas.
Para os autores, a utilizacdo de diferentes medigasiesempenho propicia esta

divergéncia, 0 que exigiria por sua vez mais esusste sentido.

Muitas sdo as dificuldades para que se estabelegsi®@mas de incentivos e de
monitoramento adequados em organizacfes publicaerid influir na produtividade
guando se comparam com o setor privado as diveggeantre os interesses do governo
e dos gestores publicos. A avaliacdo das orgaresag6ltadas para servicos sociais
deveria ocorrer confrontando-se seus resultadosseus objetivos gerais definidos na
politica social, considerando-se ainda como ocaralocacdo dos recursos publicos na
realizacdo de suas atividades (FRANCA, 2004, p.5).

Cavalcantiet al. (2001, p.45-46) dao como exemplo da influéncia adpectos
intangiveis, o que Akio Morita, ex-presidente mahdia Sony, instituiu como critério
de avaliacdo, buscando superar a pratica comumeringa média. Estes gerentes
quando se sentiam ameacados pelo novo talentogp&ase até a saida daquele da
empresa. Passou a ser avaliado ndo apenas o desenfpanceiro, mas também o

“ndmero de pessoas talentosas que revelavam garaganhia”.

A busca de um desempenho superior pode ser felda“p@lizacdo de recursos ou
capacidades especificas ndo disponiveis para e@mieb mercado”. A obtencéo dessa
vantagem competitiva ndo é suficiente para garamtir desempenho superior da
empresa. Sua sustentabilidade deve ocorrer a lpragm. O que seria denominado de
“desempenho sustentavel” ou “desempenho persist¢@eRVALHO et al, 2010
p.875).
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Cabe ainda cuidado com aspectos relacionados a®m medfuncionar de cada
organizacao, considerando-se seus tracos cultiesies podem propiciar ou senao
inviabilizar o alcance dos mais desafiantes olgstiorganizacionais. Cavalcaseti al.
(2001, p.57) comentam sobre a dificuldade de exéstipresas empreendedoras no
Brasil. Observam as caracteristicas do ambienteed@cios do pais marcado pela
cultura do favor e do clientelismo. O que combimenco “jeitinho brasileiro” ser
considerado criatividade, o 6cio ser valorizad@, existéncia de uma legislacdo que

penaliza o empreendedor.

A interacdo social dos integrantes das organizapf@siove o desenvolvimento dos
valores organizacionais, sendo que estes valoeesndiespeito as especificidades de
cada organizacgio e servem para orientar suas eslag@rnas e externas (MACERD
al., 2005, p.29).

Considerando a sociedade culturalmente pluralisggolealizada de hoje pode existir
mais facilmente uma discordancia sobre as defisicde um "comportamento
socialmente aceitavel". Interesses conflitantedueénfi nos processos decisorios
independentemente das percepcdes que cada um sées denflitos (BORGER, 2001,
p.34).

Estas consideracfes sobre aspectos intangiveianapmiprocesso de célculo para a
composicao de indicadores para que se conduzézacdp de sistemas de informacao,
e ainda propicie a investigacéo das fontes dodgmais conforme alertas langcados pelo

Balanced Scorecard

O interesse quanto a perspectiva financeira nalimsi&a a informacdo do fluxo de
caixa, mas destaca-se a necessidade em saber igdadas e processos podem
impulsionar seu desempenho. Trabalhar com focoaspeas indicadores financeiros,

primordialmente os de curto prazo, reduz a garaktienplementacéo da estratégia.
A divergéncia entre o desempenho operacional edisadores financeiros traz grande

preocupagdo aos gestores. Ou seja, o melhor deskmpsperacional deve ser

convertido em melhor desempenho financeiro, castréo, deve-se rever a estratégia
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e planos de acéo, aproveitar a capacidade paranéurda receita ou diminuir esta

capacidade para reducdo de despesas.

Por meio de simulacdo e modelagem de custos peeesstabelecer relagbes entre
operacbes e financas. Conforme os autores acimasistemas tradicionais de
mensuracdo do desempenho tentam controlar o ccempemto de acordo com o
pensamento mecanicista da era industrial, caraatkripor tarefa continua, ambiente

estavel, precisdo de metas e operarios atuandorooa® planejamento.

Em contraste com os sistemas tradicionaBalanced Scorecartem como elemento
central a estratégia e a visdo, ndo o controlem@&tas sao estabelecidas, mas, os
comportamentos e ag0es para alcancar estas meaiasaoéfixos. Os indicadores
funcionam como elemento de visibilidade para tatlbbempresa. Espera-se alcancar as

metas com a possibilidade de ajustar as ac6esrommims necessidades ambientais.

Considerando-se que o impacto financeiro desfaebisobre produtos com defeito € a
reducdo de receita, Kaplan e Norton (2004a, p.86)atam que relatorios financeiros
diarios poderiam incluir encargos financeiros aic@mcias encontradas e que uma
variavel “qualidade da producéo”, possibilitarissetvar que melhorias no processo e

investimentos de capital trariam retornos maisazes.

2.3 Fundamentos do BSC

A associacdo de objetivos estratégicos de longpopram agdes de curto prazo, um
dos elementos essenciais do BSC, proposta por iKapghorton (20044, p.69), pode ser
realizada através de novos processos gerenciaishicados ou isolados, que sao:
traducdo da visdo; comunicacdo e conexao; planejanae negoécios; feedback e

aprendizado.

O processo “Traducéo da visdo” contribui com a tagdo de consenso sobre a visao
e estratégia da empresa, e conduz a geracdo denjomto integrado de objetivos e
indicadores de longo prazo, que possam ter a apfiovdos gestores no ambito mais

geral da instituicao.

31



Considerando-se a concepcao origiBalanced Scorecardy definicdo dos objetivos
estratégicos nas perspectivas financeira e dotel&io estabelecidas pelos gestores de
nivel hierarquico mais elevado. De posse destestiob$ busca-se a formulacdo dos
objetivos sob as perspectivas dos processos oggamiis internos, e de inovacéo e

aprendizado, pelos gestores de nivel hierarquiedimamente abaixo.

A ampla participacédo na construcdoStmrecardtem elevada importancia por agregar
informacgdes do maior nimero de pessoas, melho@sglm a compreensdo em relagédo
as metas estratégicas de longo prazo da empremarigdo maior comprometimento

para a realizacdo dos objetivos propostos.

O alinhamento das acdes individuais com as metganmacionais depende
inicialmente do convencimento dos gestores. Asidatiles propostas por Kaplan e
Norton para obter este alinhamento do desempemtimdoal dos empregados com a
estratégia da instituicdo sdo: comunicacdo e edocdixacdo de objetivos e metas,

vinculacéo das recompensas aos indicadores de pesbm

(a) Comunicacéo e educagéao

Um programa de comunicagdo € estabelecido paraastithar a estratégia com os

respectivos objetivos criticos, e une sugestfestqua realizacdo ou superacdo das
metas. Indicadores de desempenho servem como raedogpprestacdo de contas,
permitindo o monitoramento do desempenho estraiégiprevisdo de desempenho

financeiro futuro, evitando-se ainda a divulgacas itiformacdes sigilosas.

(b) Fixacao de objetivos e metas

Os objetivos estratégicos de alto nivel da orggd@izadevem ser traduzidos em
objetivos e indicadores para as unidades operdsi@npara os individuos. Kaplan e
Norton (2004a, p. 82) citam o caso de uma empresaljfera que criou um pequeno

scorecardpessoal dobravel, que as pessoas carregavamsm bol

O BSC contém trés niveis de informacéo. O primgéscreve 0s objetivos, indicadores

e metas organizacionais. O segundo deixa espag® gaconversdo das metas
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organizacionais em metas departamentais. No tercérel, pede-se aos individuos e
as equipes que definam quais dos seus objetivasogiessdo compativeis com 0s
objetivos organizacionais e de seus respectivoartipentos, assim como quais serao

suas iniciativas para a realizacédo desses objetivos

Recomenda-se a definicdo de até cinco indicadaeededempenho nesg&rorecard

pessoal, e sua complementacdo com a descricdo jdévad e metas para cada
indicador. Este exercicio facilita a divulgacdo dobjetivos organizacionais e
departamentais, capacitando as equipes e pessoasomersao dos objetivos
organizacionais em tarefas e alvos significativaapcada um, e garante o

monitoramento com informac¢des disponiveis a totenpo.

(c) Vinculacéo das recompensas aos indicadores desémpenho

Sobre a possibilidade de que se vincule o sisteam@miuneracdo aos indicadores do
Balanced Scorecardkaplan e Norton (2004a, p. 84) destacam que e@ssalacao
envolve riscos e exigiria da empresa respostaguanals questdes. Deve-se saber se 0s
indicadores sdo adequados. Deve-se verificar sladss sdo validos e confiaveis para
a producéo de indicadores selecionados. O moddcdacar as metas e indicadores
apresenta-se como critico, pois poderia gerar coseias nao-intencionais e
inesperadas. Os pesos precisam ser definidos et os critérios para avaliacédo
do nivel de realizacao de cada objetivo. Cabe aletlrminar que niveis minimos para
cada subconjunto critico de indicadores estratégibeve-se ainda considerar que a
determinacdo dos incentivos ficaria mais justa alid@e que houvesse um maior
namero de organizagdes com experiéncia em vinaslaecompensas aos indicadores

de desempenho.

O processo “Planejamento de negdécios”

O planejamento organizacional conBalanced Scorecardcorre com a integracéo dos
processos de planejamento estratégico e de eld@momcamentaria. A alocacdo de
recursos e definicdo de prioridades deve considesaatividades que propiciam o
alcance de objetivos estratégicos de longo praza@ue deve ser expresso nos

orcamentos estratégicos. Maior atuacdo na mellmriaeengenharia dos processos,
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nagueles processos estrategicamente mais impa&taoteduz ao alinhamento da agao

com a estratégia.

Cabe ainda a definicdo de metas de curto prazaeompara indicadores, interligando
a estratégia com a acdo. Os marcos indicam o ntoneea intensidade em que o0s
programas em andamento modificam os indicadoregpenam se a teoria subjacente

€ adequada e se a estratégia esta sendo implemaptagriadamente.

Kaplan e Norton (20044a, p. 90) ressaltam que, mad filo processo de planejamento de
negécios, devem estar definidos: metas para ogiaijede longo prazo nas quatro
perspectivas d@corecard respectivos recursos necessarios; marcos dosaatmties

que registram o atingimento das metas estratégicas.

O processo “Feedback e aprendizado”

Em ambientes turbulentos de mudancas de condigbasgbcio, por exemplo, com o
surgimento frequente de novas ameacas e oportwidas estratégias complexas
podem se tornar inadequadas. Entdo, neste quadem@esas devem propiciar que as

pessoas reflitam sobre as relacdes de causa@ efeit

Com oBalanced Scorecarda empresa € capaz de monitorar os resultadostesce
sobre as quatro perspectivas, e consegue sabessatégia, de fato, esta funcionando,
caso contrario, permite identificar as causas dodesso, e fazer os ajustes em funcao

do aprendizado em tempo real.

Kaplan e Norton (2004a, p. 71) consideram que ocqssn de “feedback e
aprendizado” do Balanced Scorecard proporcior@ganizacdes a capacidade para o
aprendizado estratégico, conforme 0s seguintes egli®® essenciais, como o
desenvolvimento da visdo compartilhada da orgaéa@ sistema ddeedback

estratégico, e a facilidade da revisao estratégica.

O desenvolvimento da visdo compartilhada da empiteBae em termos operacionais

claros os resultados que se pretende alcancar. B abordagem sistémica, o
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Balanced Scorecardhterliga os esforgcos e realizagdes individuaisn azs objetivos

departamentais.

O scorecardproporciona sistema dieedbackestratégico. Ao fixar metas de curto
prazo, ou marcos, no processo de planejamento ipegéonal, os gestores estdo
estabelecendo previsdes sobre as relacdes entrenudancas nos vetores de

desempenho e as variaces em metas especificas.

Kaplan e Norton (2004a, p. 93) realcam a importaa comprovacao de correlacdes
para confirmar a validade da teoria subjacentetratégia departamental. Apesar da
demora na obtencdo de dados necessarios para ddeunestas correlacdes, e a
disponibilidade de dados qualitativos e subjetivisye-se propiciar que 0s gestores
trabalhem com referéncia aos pressupostos subgacargstratégia, superando o habito

de decidir com base em resultados operacionaisrtie grazo.

O Balanced Scorecarthcilita a revisdo da estratégia que, por sua &exsencial para

0 aprendizado estratégico. Permite que os gesdaresganizacao e dos departamentos
utilizem as sessbes de revisdo periodicas paraiaaval validade da estratégia
departamental e a qualidade da sua execucdo. Papéx se ocorre uma insatisfacéo
com resultados financeiros, em uma situacdo emoguampregados e os gerentes da
unidade tém certeza que atuaram sobre os vetoredesempenho, entdo seria

considerada a hip6tese de que a teoria subjacesteadegia nao seja valida.

2.4 Implementacgéo do BSC

A estrutura de indicadores no BSC deve ser codstruisando o desenvolvimento
gradual do novo sistema de gestdo, que ajude azutex@s a implementar e obter
feedbacksobre sua estratégia. A estratégia € o pontofdeeneia para todo o processo

de gestdo. A visdo compartilhada é a base pareeadipado estratégico.

Kaplan e Norton (1997, p.286) prescrevem os seggliotiidados para a criagdo do
novo sistema de gestdo a partirBmlanced ScorecardObter clareza e consenso em
relacdo a estratégia; Alcancar foco; Desenvolwderéinga; Intervencdo estratégica;
Educar a organizacdo; Estabelecer metas estrai¢giahnhar programas e
investimentos; criar um sistema f@edback
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As acOes para implementacdo de um programa de ajEmeanto com dBalanced
Scorecardpodem ser realizadas conforme o fluxograma apt@dema Figura 2.1,
baseado em Kaplan e Norton (1997). As etapas fitrsigalizar o plano e o orcamento
de longo prazo”, “Realizar revisbes mensais e sinags”, “Realizar Revisdes anuais
de estratégia’ e “Relacionar o desempenho de tadd3SC” séo realizadas com base

num cronograma regular. O BSC torna-se parte licdig® processo de gestao.

Esclarecer a visio

Cotnicar ans Gerentes Desenvolver Scorecards
de Nivel Meédin para unidades de negdeios

Elitninar investitmentos Langar programas de
nio-estratégicos mudatias corporativas

Analisar os Scorecards
das unidades de negdcios

Aprimorar a visio

Comunicar o B3C Estabelecer objetivos
atoda empresa individuais de desempenho

Atualizar o plano e o
orgamento de longo prazo

EFealizar revises
menigais e trimestrais

Fealizar revises
atmiais de estratégia

Eelacionar o desempenho
de todos a0 B3C

=D

Figura 2.1: Acbes para implementacdo de um progiarngerenciamento com o
Balanced Scorecard.

Fonte: Kaplan, Norton, 1997.
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Carvalho (2009, p. 27), ao se referir a implemdidagdo BSC, afirma sobre a
necessidade de se tratar de "eventuais resistémcitigrais". Apesar de uma
adverténcia sobre a necessidade de se ter adergladao com o0s outros sistemas
gerenciais existentes na organizacdo, distinguatse pensamento central do
multiculturalismo, o que esta sendo chamado destésias”, ja que inferioriza as
caracteristicas culturais de grupos ou pessoas identidade cultural diferente da
hegemonica. Creelman e Makhijani (2005, p.204n&fin que muitos programas de
gestdo com BSC falham durante a fase de implen@ntd€sta falha € tipicamente
resultado de fatores culturais. Desde a fase dejalaento estas barreiras culturais nao

devem ser subestimadas.

Kaplan e Norton (1997, p. 299) fornecem o perfs dois tipos de agentes de mudanca
necessarios para a implementacao eficaz do notersis Os lideres de transicdo, que
sdo os gestores que facilitam a constru¢cd8awecarde ajudam a incorpora-lo como

um novo sistema de gestdo, e 0s gestores parar @psistema de gestao estratégica

metodica e rotineiramente.

A criacdo de unmBalanced Scorecar@& um processo que busca consenso e clareza
sobre como traduzir a missdo e a estratégia depamtal em objetivos e medidas

operacionais. Busca-se garantir envolvimento dégedqle gestao neste processo.

2.5 Medidas de desempenho

Niven (2007, p.177) apresenta critérios para resenselecionar, de uma cole¢cédo de
indicadores desenvolvidos, aqueles que captamdadeira esséncia da estratégia. O
Autor considera importante a verificacdo da quaksd de medidas adequada ao
acompanhamento da execucdo da estratégia e paspectiva aquisicdo dos dados.
Defende, ainda, que a capacidade de contar aihisgestratégia, através de uma série
de medidas interligadas entre si, € um diferemwdalanced Scorecardm relacéo a
outros sistemas de gerenciamento de desempenh&COcBnduz a escolhas dificeis
sobre objetivos, metas, iniciativas, medidas, queveoh ser deliberadas
participativamente. As perspectivas sdo desdobranasbjetivos e, em seguida, em

medidas, em metas e em iniciativas.
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Niven (2007, p.179) prople critérios para avalagh escolha das medidas de
desempenho: vinculacgdo com a estratégia, capaciddde quantificacdo,
disponibilidade, facil compreenséo, equilibrio,exéncia, definicho comum. Estes

podem ser explicados da seguinte forma:

O critério “vinculagdo com a estratégia” refere&eescolha de medidas de

desempenho que causem impacto em sua estratégia.

* O critério “quantitativo” refere-se a inclusdo deedidas que se baseiem em
avaliacdes objetivas.

» O critério “disponibilidade” considera a relacassto-beneficio da aquisicdo das
medidas, evitando-se aquelas que requeiram gramaestimentos.

» O critério “facil compreensao” valoriza a simpliaite para os leitores, evidenciado
pela capacidade de se explicar a importancia ojpei@ce estratégica de cada
medida.

» O critério “equilibrio” permite evitar a subotimiz&o, ou seja, evitar a melhoria em
uma ou mais medidas em detrimento de outras.

* O critério “relevancia” refere-se ao quanto de ieléat a medida apresenta para
descrever o0 processo ou 0 objetivo que esta sesadiado.

e O critério “definicdo comum” define o conceito esifieo de suas medidas e

assegurar-se de que conta com a concordancia iee éqda.

O Scorecardpode conter medidas secretas de desempenho, fadjlitaria o registro

da histéria de sua estratégia. Medidas secretasripat ser empregadas na fase de
experimentacao, portanto ndo publicada para tdmgm, considerando-se a defesa da
transparéncia como Vvalor basico desta tese, as dawdisecretas seriam

desaconselhaveis.

Destacam-se, ainda, as medidas perdidas pela fidssié de revelarem as lacunas no
gerenciamento nos processos internos de criacealde. Medidas perdidas séo
aquelas que careceram de definicdo ou coleta reagas que sua necessidade surge

no processo de desenvolvimentoRianced Scorecard

As medidas criadas devem descrever exatamente c@gs® ou 0 objetivo que esta
sendo avaliado. Deve-se verificar se os resultadpsrados da medida sdo exequiveis.

Quando o desempenho nao for satisfatorio, ha npei@sinvestigacdo e corregao.
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Um indice de desempenho resulta da combinacaoveesds medidas individuais de
desempenho genérico. Podem ocultar resultadostarlimmacdo. Seu uso sera limitado

a no maximo cinco de seu total.

Quantidade adequada de medidas para o Balanced Secard

Segundo Niven (2007, p.184-185), os usudrios sutmres ddBalanced Scorecard

convergem para um numero de medidas entre 20 en@5nais alto nivel. A

distribuicAo destas medidas, dentre as quatro @etigps, pode seguir as

recomendagodes indicadas na Tabela 2.1.

Tabela 2.1: Numero recomendéavel de medidas popgetisa do BSC.

numero de medidas
Perspectiva minimo maximo
Financeira 3 4
do Cliente 5 8
Processos Internos 5 10
Aprendizado e Inovacgao 3 6
Ao todo 20 25

Fonte: Kaplan e Norton (1997), Niven (2007, p.18%)1

As medidas distribuidas nas perspectivas do BS@foone sua estrutura original,
recebem destes Autores (Kaplan, Norton, 1997; Niv@007) as seguintes
recomendacgdes:

» Na perspectiva financeira, a instituicdo deve sstante clara quanto as suas metas
financeiras e ndo exigir muitas métricas.

* Na perspectiva relacionada ao cliente, sua propdstavalor determinara a
composicao de suas medidas. Esta perspectiva dewetiér um grande nimero de
indicadores de tendéncia.

» Na perspectiva dos processos internos, identifisars principais processos que

precisam dominar para continuar a gerar valor pdientes e interessados
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comerciais. Os processos podem estender-se poimntidaicdo, resultando em um
namero maior de medidas.

 Na perspectiva de inovacdo e aprendizado, suasdaseduncionam como
impulsionadores das medidas das outras perspeciBe@em ser consideradas as

mais dificeis de serem isoladas e de se alcangaenso.

Dicionario de medidas do Balanced Scorecard

Um dicionario de medidas do BSC, conforme NivenO{0p.185-186), mantém
informacgdes detalhadas sobre as medidaBalanced Scorecardncluindo uma lista
detalhada das caracteristicas da medida. O drtodé@ dados oferece o historico que
possibilita justificar a escolha de medidas de forapida. A Tabela 2.2 apresenta uma

estrutura de dicionario de medidas inspirado nster com exemplo para uma escola.

Tabela 2.2: Estrutura do dicionario de medida8adanced Scorecard

Elemento do Dicionario de Medidas
Perspectiva De desenvolvimento do Corpo Discente
Objetivo Garantir o processo de amadurecimentdudwa
Cadigo da medida ProjEdu01
Nome curto da medida Projetos Realizados com Ediosan
Descri¢cdo da medida Quantidade de projetos contdbdios
Tipo da medida (resultado ou tendéncia) Resultado
Responsavel pela medida Coordenador pedagogico
Meta Realizar ao menos 4 projetos anuais por série
Iniciativas Apoiar professores e propiciar interapara

construcao e execugao do projeto

Desempenho atual 1 projeto anual por série
Frequéncia para relatar desempenho Trimestral
Unidade de medida Unidade
Faixa de valores de bom desempenho 3a5b
Foérmula Contagem simples
Fonte de dados Relatério mensal da coordenacag@gda
Qualidade de dados disponiveis Elevada precis@ogpfinalidade
Responsavel coletar dados Coordenacéo pedagoégica

O exemplo na Tabela 2.2 para uma estrutura dordigim de medidas dBalanced
Scorecardcesta relacionado ao perfil da instituicdo que sém¥e campo pesquisa, que €
uma organizac¢ao do tipo educacional. O dicionaeoretdidas possibilita a definicdo

dos vértices de um grafo que pode ser denominadoafie de medidas. Este representa
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a relacdo de uma métrica mais agregada com agagtiie a compdem, enquanto que
0 mapa estratégico pode ser representado por dmdpaelacdo causa-efeito entre os
indicadores de desempenho, conforme a Teoria da®SGBOAVENTURA NETTO,
2006). Outros dados podem fazer parte deste ditor@onforme o estudo da
instituicdo que utilizara esta tecnologia de ged®®o exemplo, a relevancia da medida,

se baixa ou alta pode incorporar este dicionario.

2.6 Mapeamento da estratégia

As organizacdes precisam de ferramentas tanto @araunicar a estratégia como
também para os processos e sistemas que os ajuglardplementa-la. Os mapas
estratégicos proporcionam a todos participantes pereepcao clara de como suas
funcdes estdo ligadas aos objetivos gerais da iaaggo, possibilitando que trabalhem
de maneira coordenada e colaborativa em prol desnatimejadas pela empresa.
Mostram as relacbes de causa e efeito pelas geatascmelhorias especificas
produzem os resultados almejados. Ou seja, comgamiaacdo parte de iniciativas e
recursos, inclusive ativos intangiveis, para alaangesultados tangiveis (KAPLAN,

NORTON, 2004b, p.100).

Kaplan e Norton (2004b, p.107) afirmam que a melnaneira de construir mapas
estratégicos € de cima para baixo, partindo-seedtinb desejado, desenha-se as rotas
que conduzem a este destino. Para isto, prim&abza-se uma andlise da declaracao
da missdo e dos valores essenciais, dai tornatseaha desenvolvimento da visédo
estratégica. A construcdo do mapa estratégico angagalmente, com a estratégia
financeira que aumentara o valor para os acioniftagem, para entidades sem fins
lucrativos e os 6rgdos governamentais, coloca-sfi@gtes ou 0s constituintes no alto
do mapa estratégico, desdobrando-se das medidadedt®, dos processos internos e,
da aprendizagem e do crescimento do funcionariasi@era-se ainda que as empresas
dispéem de duas alavancas bésicas alternativas wan estratégia financeira:
crescimento da receita e aumento da produtividadghprar a estrutura de custos e

usar ativos com mais eficiéncia).
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Niven (2007, p.208) refere-se a uma curta narratelacionada ao mapa. Seria
adequado um documento com uma pagina para o mafieoge duas para historia que
complementa o mapa. A histéria € montada num farrbasico composta de conflito,
transicdo, climax e encerramento. A fase de donftiplica definir a situacdo atual. A
fase de transicao trata da introducadBa@tanced ScorecardO climax de sua historia
descreve as medidas de desempenho escolhidas tcptameas relacdes de causa e
efeito que orientardo seu desempenho. Na fasearamento discute-se como sera

possivel alcangar sucesso na execucgédo da estrapégiaBalanced Scorecardriado.

2.7 Caracteristicas do software de BSC

Segundo Niven (2007, p.312), quandoBalanced Scorecardoi desenvolvido e
comegou a ganhar forca no inicio da década de 1880a menos de meia duzia de
revendedores de software oferecendo solugbes pearaastomatizacdo. Ao final
daquela década, constatava-se que as organizagiescaram a disseminar o
Scorecard e buscavam alinhar todos os funcionarios com etaisrorganizacionais, e

ocorria também vincula¢gbes &eorecardcom os orgcamentos e remuneracgoes.

Automatizar oBalanced Scorecargropicia a otimizacdo de seu uso como um sistema
de medicdo, um sistema de gerenciamento estratégicoma ferramenta de
comunicacao. Os softwares @xorecardpermitem que as organizacdes realizem
avaliagcdes de desempenho complexas e examinegagrénte as relagcdes entre suas
medidas de desempenho. Sem a utlizacdo de umgasolautomatizada seria
extremamente dificil administrar o processo e daranalinhamento (NIVEN, 2007,

p. 313).

Sao enumeradas as caracteristicas necessariasejavdiss de um software BSC,
conforme Niven (2007, p.314), o que permitiu comgpdabela 2.3. A mesma pode ser
complementada com a tabela apresentada no Anertt@lada “funcionalidades dos
softwares de gestédo baseados no BSC”, que apraseatlsta de funcionalidades dos
softwares de gestdo baseados no Balanced Scoracpsadtir das informacdes de

fornecedores selecionados.
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Tabela 2.3: Caracteristicas necessarias e desefeim software BSC.

n.o | Caracteristicas necessarias e desejaveis deftware BSC

1 | Facilidade de vinculagao entre estratégias, iwbgtmedidas, metas e iniciativas

2 | Possibilidade de representar as relagfes de eaafs#o.

3 | Apresentacao de indicadores com diferentes nietetalhes.

4 | Possibilidade de diversos tipos de unidade dedaed

5 | Flexibilidade para definir a frequéncia apropaiate consulta para cada indicador
de desempenho (ex.: anual, trimestral, mensal, rsadiaria).

6 | Aceitacdo de um numero consideravel de medidas.

7 | Possibilidade de definir pesos relativos, pamdiav medidas de acordo com spa
importancia.

8 | Capacidade de reconhecimento dos limites de vdls resultados, comp
desempenho bom ou ruim, conforme definicdo do isuar

9 | Presenca de alertas notificando automaticamergadp uma medida critica ndo
estiver apresentando desempenho médio aceitavel.

10 | Possibilidade de avisos sobre medidas com dalfastes.

11 | Capacidade de combinar medidas de desempenhdif@antes tipos de unidade|.

12 | Existéncia de comparativos multiplos em fungdongtas predefinidas.

13 | Flexibilidade de formatos de Scorecards.

14 | Capacidade de nomear proprietarios e apresestatados identificando cada un.

15 | Apresentacdo grafica de indicadores.

16 | Capacidade de analise estatistica multidimeakide desempenho, apontando
tendéncias.

17 | Capacidade de previsdes e analise de possit@bdgela alteracdo de medidas e
observacdo de seus efeitos nos indicadores re&osn propiciando o exame
critico das suposi¢des feitas ao construir o0 mapatégico.

18 | Possibilidade de inserir resultados de medidasuen contexto mais amplp

acessando documentos e vinculos importantes emsds/eidias.

Fonte: Niven (2007).

Informacdes complementares podem ser apresentgutatirade caracteristicas citadas

pelos fabricantes selecionados. Uma delas se rafpussibilidade de acompanhar as

metas e o respectivo desempenho por individuopegui organizacao. Estes softwares

teriam um mecanismo para rastreamento e analisdedempenho organizacional

instantaneamente, considerando as relagbes de -@@itea definidas no mapa

estratégico. Tendéncias e causas poderiam sertdelencom o uso desta ferramenta

de apoio a andlise. A ferramenta permite gerermiglesempenho possibilitando o

alinhamento de pessoas, processos e tecnologies gl@mos comuns para executar e

otimizar estratégias de negocios.
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2.8 Softwares de BSC fornecidos no mercado

Os Softwares de BSC fornecidos no mercado sao eapestos com base em duas
importantes referéncias sobre avaliacdo de sofsaeBalanced Scorecartbrnecidos
no mercado mundial. A primeira € a instituicdo Batd Scorecard Collaborative, que
avalia softwares de BSC de diferentes forneceda@sficando se estas aplicacfes
atendem aos padrdes funcionais estabelecidos pdarkélorton e recebem certificado
de reconhecimento. Estas aplicacdes permitem wosdimais alcancarem beneficios
com o processo de gerenciamento Blalanced ScorecardAssim, uma lista de
fornecedores de softwares @&alanced Scorercarccom certificacdo da BSCol foi

encontrada em sua pagina institucional (BSCOL8200

A segunda referéncia utilizada sobre empresas dedwas de software dgalanced
Scorecardé o Ventana Research Scorecard, em especial asdosoem 2006 e 2007.
Um denomina-se “Ventana Research Scorecard 2006sedfch Report Executive
Summary”. O relatério compacto de 2007 também clomsultado (VENTANA
RESEARCH SCORECARD).

O Ventana Research Scorecard € um recurso quegasizacfes podem usar para
melhorar sua compreensao de como softwares e ssluednologicas podem atender
negécios e necessidades de tecnologias de infoompgéa o gerenciamento do
desempenho (Performance Management). Esta peshussa avaliar softwares de

gerenciamento do desempenho.

Ventana Research definiu a primeira metodologtapthinada PerformanceCycle, que
trata de processos de negdcios de gerenciamerdesgonpenho para organizagfes de
tecnologia da informacdo. O Ventana Research Samte2006 cobriu mais de 20
fornecedores das quais 15 passaram pela auditovialigacdo de requisitos para
certificacdo, enquanto que o Ventana Research &Guor€2007 cobriu mais de 30
fornecedores dos quais 13 passaram pela auditovalidgacdo de requisitos para

certificacao.
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O Ventana Research coletou a informacéo, validoesdtados, independentemente e
também com os fornecedores das tecnologias paaatgaa precisdo das informacdes.
A pesquisa foi baseada em entrevistas. Também fotdizados questionarios para
determinar explicitamente se cada produto atendeequisitos destacados na
metodologia de gerenciamento do desempenho. Asostsp foram validadas e
apresentadas aos fornecedores em escores pardirgaraceitacdo dos resultados.
Foram observadas caracteristicas que se relacioaas trés passos de um
gerenciamento do desempenho: Compreensdo/Conhégjmédtimizacao e
Alinhamento.

Em 2006, foram colocadas 337 questdes distribuédasl3 se¢bes sobre requisitos
funcionais e 46 sec¢bes sobre capacidades funciai@iso ano de 2007, foram 349
guestdes distribuidas em 13 secdes sobre requisitmsonais e 46 secdes sobre

capacidades funcionais.

Cada questdo tinha como resposta sim/ndo. Estardnigst de requisitos funcionais e
capacidades que o PerformanceCycle suporta é asbbseo qual foram determinados
os niveis de conformidade de cada software. Seounededor submeteu mais que um

produto para avaliacdo, foi considerado aquele m@&thor pontuacao.

Com a unido dos conjuntos de empresas das duagnafes acima foi possivel
construir a tabela 2.4. A mesma apresenta 37 sa&dwde gestdo estratégica baseados
no Balanced Scorecard a partir de consulta ao BSCOL e Ventana Rese2006 e
2007. Dentre estas, empresas se destacaram paeefgarem maior abrangéncia de
informacdes relevantes para esta pesquisa, aléoorddarem como certificadas pelo
BSCol e participarem dos dois relatérios VentanaeReh Scorecard: Business
Objects, Cognos, InformationBuilders, e Extenségté Ultima passou a fazer parte da

Infor). Cabe ainda destacar a CONSIST, por seremmaresa brasileira.
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Tabela 2.4: Fornecedores/Softwares de Gestdo égitatBaseada ealanced Scorecard.

participou participou
Fornecedor/software Certificada | Ventana Ventana
BSCol Research Research
2006 2007
ActiveStrategy Inc Sim
Actuate Sim Sim
Applix Sim
Arcplan Sim
Bitam Sim
Business Objects (passou p/ SAP) Sim Sim Sim
Clarity Systems Sim
Cognos (passou p/ IBM) Sim Sim Sim
Consist FlexSlI (brasileira) Sim
Corporater Sim Sim
CorVu Sim
Epistemic Sim
Executive Strategy Manager Sim
Hyperion (comprada em 2007) Sim
IDS Scheer Sim
Infor (adquiriu a Extensity) Sim Sim Sim
Information Builders Sim Sim Sim
InPhase Sim
Intalev Sim
Microsoft Sim
Oracle Sim Sim
Peoplesoft Sim
Performancesoft Sim
Pilot Software Sim Sim
Procos Sim
Prodacapo Sim
QPR Sim
RiverLogic Sim
Rocket Software Sim
SAP Sim Sim
SAS Sim Sim
Softscape Sim Sim
SymphonyRPM Sim Sim
Vanguard Solutions Sim
Varicent Sim
Viador Sim
Vision Grupo Consultores Sim

Fontes:BSCOL e VENTANA RESEARCH SCORECARD.

Informacgdes foram solicitadas aos fornecedoresisslados, indicados na tabela 2.5,
por correio eletronico e telefone, sobre suas pis@Es empresas e seus respectivos
softwares da metodologiBalanced ScorecardDentre as informagdes solicitadas,
buscou-se saber o pais de origem, o ano de lant@mendistribuicdo geografica de

seus usuarios. Em relacdo a custos e prazos, bssdoformacdes sobre a aquisi¢ao,
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implantacdo, manutencdo e treinamento, considersmdecomo parametro 1000

usuarios. Solicitou-se ainda informacdes sobredagdes recentes na Tecnologia.

A Unica empresa que respondeu, declarou que infdresapara pesquisas académicas
sdo fornecidas apenas na pagina institucional texniet. Apesar do insucesso ao
contatar os fornecedores por correio eletronicoretglefone, a visita aos respectivos
sitios institucionais possibilitou identificar asntionalidades dos softwares de gestédo

baseados nBalanced Scorecard

Tabela 2.5 — Selecéo de softwares de gestao baseaBalanced Scorecard

Nome do sistema Fornecedor

Business Objects Performance Manager Business ©bjec
(incorporada ao SAP)
http://www.businessobjects.com

Cognos 8 Business Intelligence Scorecarding  Co@nosrporada a IBM)
http://www.cognos.com/

WebFOCUS  Performance  ManagememhformationBuilders

Framework http://www.informationbuilders.com

Infor PM Strategic Management Extensity (incorporada a Infor)
http://www.infor.com/

CONSIST FlexSl CONSIST (empresa brasileira)

http://www.consist.com.br
Fontes:BSCOL e VENTANA RESEARCH SCORECARD.

Portanto, pode-se verificar que as informacdes itaptes para que se possa decidir
sobre o desenvolvimento de um novo software n@&ofaéilmente obtidas. O que
sugere, por hipotese, que teriam estas informagakes comercial, impedindo que

pudessem ser fornecidas mais livremente em beoefécciéncia.

2.9 Aplicacdes do BSC

Buscou-se conhecer as aplicacoeBdtanced Scorecard partir de pesquisa na base
Web of Science (PORTAL CAPES), por areas de neg@&icbordagens teodricas e
praticas, com possibilidade de conhecer as lacueasoportunidades de
desenvolvimento. As areas de aplicacdes encostrdoBalanced Scorecarfbram:
agricultura; financeira/bancéria; empresas dei@eifinanceiro; comércio eletrénico;

educacado; industrias de manufatura; indastria dmealtos; governo; agéncias
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regulatérias; saude; recursos hidricos; militargaoizacdes sem fins lucrativos;
pesquisa e desenvolvimento; eleicdes; cadeia deinsapos; telecomunicacdes;

turismo; transito.

Uma consulta a base de dados Web of Science cditizagdio da palavra-chave como
filtro, com valor igual a “Balanced Scorecard”, ipéiu encontrar 493 artigos, acesso
em marco/2010, conforme apresentado na introdugidesge. Dentre os artigos
encontrados, verificou-se a relagcédo Balanced Scorecarg@om outras ferramentas,
tecnologias ou metodologias, que foram consideradamo palavras-chave
complementar, ao todo com 21 alternativas. O cremonde cada palavra-chave
complementar com @alanced Scorecargropiciou a classificacdo de apenas 221

artigos.

Tabela 2.6: Artigos nas bases de dados com paténaee igual a “Balanced
Scorecard”, e uma palavra-chave complementar.

. . artigos artigos artigos
Ferramenta/Tecnologia/Metodologia Wet? of EMEI%AL SCOIQDUS
(palavra-chave complementar) Science D
Business Performance Measurement (BPM) 49 12 16
Supply Chain Management (SCM) 21 9 P3
Strategic Enterprise Management (SEM) 17 0 12
Analytic Hierarchy Process (AHP) 16 0 17
Enterprise Strategy Management (ESM) 12 0 7
Analytic Network Process (ANP) 11 0 10
Customer Relationship Management (CRM) 11 0 3
Fuzzy Logic 10 0 3
System Dynamics (SD) 8 D 0
Simulation 8 1 12
Activity Based Management (ABM) 7 b 6
Data Envelopment Analysis (DEA) i il 7
Economic value-added (EVA) i D 2

Multiple Criteria Decision Making (MCDM) 6 Q Q
Constraints management (CM)

Quality Function Deployment (QFD)
Continuous Quality Improvement (CQI)
European Foundation for Quality Management 5 5 3
(EFQM)
Hoshin Kanri 4 1 2
Enterprise Resource Planning (ERP) 4 1 8
Malcolm Baldrige National Quality Award 4 0 2
(MBNQA)

mulm
w[+o
O1

Total de artigos 221 42 149
Fonte: Portal CAPES. Marc¢o/2010.
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Cabe ressaltar que a diferenca néo classificadamfoiivada pela deciséo em
desconsiderar as ferramentas, tecnologias, ou wletpds com menos de quatro
artigos, ou pela auséncia de uma palavra-chaveeguesente outra metodologia além
do BSC. Desta forma, a Tabela 2.6 possibilita coahenetodologias que podem
cooperar com o0 BSC. Neste sentido, a seguinte setdciona BSC com a Logica

Fuzzy apontando beneficios desta juncao.

2.10 BSC e Logicd uzzy

Modelos de sistemaBuzzy tém se mostrado como ferramenta muito Util para a
modelagem de relacionamentos ndo-lineares complertre as variaveis. Modelos
Fuzzytém encontrado particular uso na modelagem densést inteligentes de controle.
Usando-se a tecnologiBuzzy pode-se modelar relacionamentos complexos com a
assisténcia de uma base de regras. A model&gerytem raizes no trabalho pioneiro
de L.A.Zadeh sobre a "theory of approximate reasgpngque encontrou sua primeira
aplicacao no trabalho de Mamdani e colaboradoosesum projeto de um controlador
de calcinagéo do cimento (YAGER, 2000, p.340).

A Légica Fuzzyé uma teoria matematica ou uma teoria de concgitmiados em que
tudo tem um grau de elasticidade. O termo “fuzahesie poderia ser traduzido como
“nebulosidade” é a ambiglidade que seria encontnaddefinicdo de um conceito ou
no sentido de uma palavra. A LOgiEazzypode ser vista como uma linguagem que
permite traduzir sofisticadas situagfes da lingmageatural em uma formalizacdo
matematica. A formalizagdo matematica do conhedionguermite utilizar esse

conhecimento no desenvolvimento tecnoldégico.

Ambiglidade é a propriedade de se possuir simwtapate varios significados
plausiveis ou possiveis e estes, normalmente, posdiferentes pesos ou ponderacdes,
dependendo de nossa interpretacdo dentro do corgextque ocorrem. A imprecisao
associada a descricdo de sistemas leva ao traaménso, ou seja, 0 conhecimento
gue se possui a respeito da estrutura interna gtoobm estudo ndo é suficiente para
formulacdo de equagbes convencionais precisas (BIRX JR., 1999, p. 13).

Dentre as caracteristicas da TeoRazzy pode-se destacar. o uso de variaveis
lingUisticas em substituicdo ou em adicdo as veisanumeéricas; a utilizacdo de
expressdes condicionais para caracterizar as edag@imples entre variaveis;, a

utilizac&o de algoritmofuzzypara caracterizar as relagées complexas entrévedsi
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Tipicamente, duas classes de conjuoazytém sido usadas, a trapezoidal-triangular e a
gaussiana. A construcdo de moddlozysdo usualmente feitos com predominancia de
uma destas abordagens. A primeira abordagem (taadzriangular) é baseada no uso
de especialistas para fornecer regras. A segunal@adem (gaussiana) € baseada na
observacdo do sistema para obter as regras. Encuytert usando dados de
entrada/saida e alguns tipos de "fuzzy clusteraurtique” tal como o "mountain
method" (YAGER, 2000, p.342).

Os paradigmas tradicionais de classificacdo costureaigir a tomada de decisdo
abruptas (“"crisp”, na terminologia difusa), desuaib-se niveis intermediarios de
medidas e impedindo a coexisténcia de conceitoitafilmmente antagdnicos. Assim,
a experiéncia do especialista pode ser capturestegsformando-se "subjetividade" em
"graus de pertinéncia”, “raciocinio” em "base dgras", "tomada de decisdo" em
"inferéncia/defuzzificacdo" (OLIVEIRA JR, 1999, p.9

Apoés o cruzamento das palavras-chave “Balancede8at” e Ldgica “Fuzzy” na base
de dados Web of Science, uma terceira palavra-chdigtribuia os dez artigos
encontrados da seguinte forma: “Analytic HierardPsocess”, “Analytic Network
Process” e “Multiple Criteria Decision Making”, commumeros de artigos,
respectivamente, cinco, trés e dois. A partir destansultas a base de dados Web of
Science, foram encontradas tendéncias relacioraddiizacdo da Logic&kuzzypara

modelagem e analise no contextoBidanced Scorecard

A utilizagdo da Ldgicduzzyna modelagem se aplica ao processo de modelagem de
desempenhduzzy ao indicadores de desempenho dinamicos e sudget as regras

fuzzypara validagéo de conflito e redundancia.

No processamento, a utilizacdo da Lodieezyse aplica a categorizacgéo, filtragem e
hierarquizacdo; e ao custeamento, otimizagdo, anw@cdo sobre uma lista de
iniciativas sobre um plano com base num sistemdicafipn balanced scorecard
optimizer (ABSCO).

Na Analise, a utilizacdo da Logi¢aizzyse aplica a Fuzzy Analytic Hierarchy Process

(FAHP), que trata com tolerancia a vagueza e ag@imdade da informacédo; Analytic

Network Process (ANP) incorporados com analiseedsibilidade; as ferramentas para
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solucao de problemas decisorios multicritériosddasuporte a um sistema de causa-e-
efeito; os indicadores estratégidagzy o Método Delphi; e a Gestdo do conhecimento

(Knowledge Management — KM).

O cruzamento das palavras-chave “Balanced Score@artFuzzy” apresentou as
seguintes referéncias de artigos na base de dadbso¥\Science, restringindo ainda a

relacdo a presente tese, apresentadas na Tahela 2.7

Tabela 2.7: Artigos encontrados no cruzamento dis/pas-chave “Balanced
Scorecard” e “Fuzzy’.

Referéncias

1. Titulo: A fuzzy MCDM approach for evaluatingriténg performance based on
Balanced Scorecard

Autores: Wu HY, Tzeng GH, Chen YH

Fonte: EXPERT SYSTEMS WITH APPLICATIONS

Volume: 36 Edi¢do: 6 pp.: 10135-10147 Pullacam: AUG 2009

2. Titulo: Fuzzy AHP-based decision support sydianselecting ERP systems in
textile industry by using balanced scorecard

Autores: Cebeci U

Fonte: EXPERT SYSTEMS WITH APPLICATIONS Volumes 3 Edicdo: 5 pp.
8900-8909 Publicado em: JUL 2009

3. Titulo: A semantic fuzzy expert system for aziyibalanced scorecard

Autores: Bobillo F, Delgado M, Gomez-Romero J,let a

Fonte: EXPERT SYSTEMS WITH APPLICATIONS Volumes 3 Edicdo: 1 pp.
423-433 Publicado em: JAN 2009

4. Titulo: Constructing performance appraisaldatiors for mobility of the service
industries using Fuzzy Delphi Method

Autores: Kuo YF, Chen PC

Fonte: EXPERT SYSTEMS WITH APPLICATIONS Volumes 3Edicdo: 4 pp.:
1930-1939 Publicado em: NOV 2008

5. Titulo: A fuzzy AHP and BSC approach for evéailug performance of IT
department in the manufacturing industry in Taiwan

Autores: Lee AHI, Chen WC, Chang CJ

Fonte: EXPERT SYSTEMS WITH APPLICATIONS Volume4 3Edicéo: 1
Pages: 96-107 Publicado em: JAN 2008

Fonte: Web of Science. Portal CAPES. Dezembro/2009.

A selecdo de cinco artigos listados na Tabela Q@sfifica-se pela pertinéncia a
combinacdo dos temas BSC com Légiazy O aprofundamento nos métodos de
tomada de decisdo apoiados pela logkazy sdo promissores em funcdo da
possibilidade de resguardar as restricbes do sasteganizacional em funcionamento,
possibilitando, por um lado, a representacdo de camaplexidade, e por outro,

permitindo tratar as imprecisfes dos agentes da&iee converté-las em informacao
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atil para o processo decisério. Este recurso mtacido-se as varidveis da estrutura
BSC apoiaria o tratamento dos dados considerands-dé/ersos agentes da avaliacao
e 0s multiplos critérios. Por isto, a definicdo wdgiaveis e os métodos de célculo,

conforme a logic&uzzy, évem fazer parte dos desdobramentos desta pesquisa.

2.11 — Aspectos para reavaliacdo critica do BSC

Como dissemos acima, a estrutura original do BS@réada por quatro perspectivas
denominadas respectivamente de "perspectiva fimahcéperspectiva do cliente”,
"perspectiva dos processos internos”, "perspede/aprendizado e inovacdo”. Cada
perspectiva funciona como um receptaculo que akl@ocafinidade um conjunto de
objetivos, indicadores de desempenho, metas aimias de melhorias para o alcance
destas metas. Todas estas informacgdes e aindactorelmento entre os indicadores de

desempenho sao representados em um documento dexondie mapa estratégico.

A relacao entre indicadores de desempenho mostraiga melhoria em um indicador
pode gerar melhoria em um ou mais indicadores, da mesma ou de diferentes
perspectivas. Esta relacédo entre indicadores damge=nho, denominada “relagéo causa
e efeito”, geralmente é definida no momento do gjmento e construgdo do modelo
BSC proprio da instituicdo a que se destina. Dasta¢c assim, a necessidade de
aprimorar o modo de representacdo das perspecikivasapa estratégico, buscando-se
superar as relacdes lineares de causa e efeitexpomplo, do tipo "do topo para baixo"
e estabelecer uma relagdo matricial mais adequantatiza de gestdo, apesar de que
Kaplan e Norton (2004b, p.107) afirmam que a melnaneira de construir mapas

estratégicos é de cima para baixo.

Corréa (2005, p.122) afirma sobre a necessidadefoenulacdes no modelo padrao do
BSC, para que pudesse viabilizar no sentido mamamalcance de seus propositos. A
autora faz relacdo a Teoria da Complexidade, apdotam ambiente organizacional

como sistema complexo, resultando assim no estabmErto impreciso das relacdes de

causa e efeito.

Revelam-se dai aspectos de fragilidade do BSC,ppgdem ser exemplificados na

forma:

* Uma melhoria ou queda de um indicador poderia itapa@m outro cuja relacéo

nao estivesse prevista no modelo BSC.
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* Uma melhoria ou queda de um indicador, mesmo reptadas no modelo, caberia

expressar o quanto seria o fator de impacto.

» O grau de mudanca em um indicador poderia geraadtopem outros de forma néo

linear.

» Considerando-se que a relagdo de causa e efeitessgpque a mudanga em um
indicador “A” gera impacto em um indicador “B”, n&obriria a situacdo de que o

mesmo indicador “B” estivesse em mudanca por ogtasas.

» Pode haver expectativa de que a variacdo do inolicad resulte na variacdo do
indicador “B”, porém, poderia ocorrer que a var@da “B” impactasse na variagao
de “A".

O tratamento destes casos serve para direcionaodelagem do BSC para uma
abordagem sistémica envolvendo dentre outros aspeactelacdo entre os indicadores
de desempenho. A relacdo entre causa e efeito pedeesultante de uma andlise
apoiada pela exploracdo computacional sobre orlustde desempenho, possibilitando

superar limitagdes do BSC.

De forma conciliatoria, Corréa (2005, p.235-23@edde que a proposta dos autores do
BSC quanto as rela¢cbes de causa e efeito trazsibjpidsde de tratar a organizacao de
forma “sisttmica e dindmica”, abrindo-se caminhesapa definicdo de “hip6teses

probabilisticas da estratégia”, que serdo confiemaili rejeitadas ao longo do processo

de gestao.

Dentre as caracteristicas necesséarias e desegmvaiseradas de um software BSC,
conforme Niven (2007, p.314), destaca-se a capdeidde analise estatistica
multidimensional de desempenho, apontando-se tei@m¥nO software teria um
mecanismo para rastreamento e analise do desempentganizacional
instantaneamente, considerando-se as relagOes uba-eteito definidas no mapa
estratégico. Tendéncias e causas poderiam settdelzencom o uso desta ferramenta de
apoio a analise. A ferramenta permite gerenciaresehpenho, possibilitando o
alinhamento de pessoas, processos e tecnologies glalmos comuns para executar e

otimizar estratégias organizacionais.

Porém, converge com os cuidados iniciais quantsuaesso das ferramentas de gestao,
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ndo menos com o BSC, o que Corréa (2005, p.309altassobre a necessidade do
comprometimento dos dirigentes. A autora adverteres®m caso de insucesso na
implementacdo do programa de gestdo quando na@ l@rmprometimento dos

dirigentes. Ao contrario, casos de sucesso foraordgrados nos estabelecimentos em

gue foram constatados comprometimento de seugd$ider

Nesta tese busca-se conhecer 0s pontos critiagestio estratégica, em especifico para
instituicbes de ensino basico. Em um extremo, sgmtado pelo excesso de energia,
busca-se identificar as possiveis causas dos tmflevitando-se chegar a reacdes
traumaticas, que partiriam de um “hipocentro” e geérradiariam para um “epicentro”
dentre outros pontos, em um sentido metaférico.obtro extremo, caracterizado pela
escassez de energia, esta a inacdo em suas difersmdalidades, ou também
despreparo, desmotivacdo, apatia e desvirtuacaspedbcando-se os melhores

recursos.

Numa abordagem sistémica, busca-se definir imigatde melhoria para todas as metas
do plano estratégico. Durante a execucao da ggatédas as iniciativas de melhoria
devem ser consideradas o mais amplamente possiwvelvendo os diversos grupos de
profissionais, e os diversos grupos de alunos. Eségucdo dependera também de
recursos e trard a necessidade de priorizaco@sizBriservira para garantir o sucesso
de um conjunto de iniciativas de melhoria. O preoede priorizacdo devera ser
participativo, assim, as iniciativas de melhoriae gibssem postergadas seriam

justificadas neste processo.

Uma melhoria esperada em uma medida de desempaahdajn&o ocorre traz o risco
de uma queda da credibilidade que os profissidéaisda gestdo ou de seus gestores, e
consequentemente, um desbalanceamento das demaislasnede desempenho,
configurando-se em uma situacdo de perda de gowgan&sta poderd ser mais um
motivo de questionamento da relacéo linear de causiito, ja que fatores além de

recursos e competéncias podem entrar como pecarfiemdal no alcance das metas.

A escassez de recursos para determinada inicia¢ima sempre serd justificativa para
seu adiamento. Esta iniciativa podera se desd@mamais a¢fes incluindo a busca
destes recursos. Deve-se considerar também queviddgios, incluidos nesta analise,
geram insatisfacdo por serem estes considerados baseados em critérios
tendenciosos. E ainda, que as medidas de desempttio quando melhoram,

estacionam ou pioram, devem ser publicadas e tangsnebidas nas observacdes
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sobre o contexto avaliado.

Por outro lado, quando ocorre uma melhoria espezadama medida de desempenho,
esta serve como impulsionador da credibilidade apiprofissionais tém da gestado ou
de seus gestores, uma possibilidade de coesdo eergenbmas propicio ao

desenvolvimento da confianga e do sentimento déemg, podendo trazer como
consequéncia 0 aumento da pro-atividade e com @ d&si equipes melhorar outros

pontos importantes da instituicdo que até entdenmm néo ter sido planejados.

Interessa neste processo de gestdo participatil@ecer o trajeto de cada participante,
como percebe a instituicdo e como atua nela. Onsemtto de progresso, considerando-
se tanto as medidas de desempenho como a percelos@articipantes desta
instituicdo, ndo deveria gerar um decréscimo naapcomissos ora traduzidos em

metas.

O questionamento das relagdes lineares de caufst@ também ocorre no caso dos
deslocamentos favoraveis das medidas de desempmdendo atingir indicadores que

ndo estavam imediatamente interligados no mapatégico.

A relacdo de causa e efeito € uma informacao qde per fornecida para confeccéo e
atualizacdo do mapa estratégico, e pode ser imliagan pela cultura dos membros da
instituicdo. Esta informacdo também pode ser rasidt de algum algoritmo que
indique a correlacdo entre medidas de desempeiwissijbgitando-se a descoberta de
outras relagbes de causa e efeito, inspirando migid de novas iniciativas de

melhoria.

Carvalho (2009, p. 27) ao se referir a implemermtadd BSC afirma sobre a
necessidade de se tratar de "eventuais resisténdiasis”. Apesar de uma adverténcia
sobre a necessidade de se ter adequada relacadmsa@utros sistemas gerenciais
existentes na organizacdo, diverge do pensamenteaceo multiculturalismo o que
estd sendo chamado de "resisténcias", ja quearnifexias caracteristicas culturais de

grupos ou pessoas com identidade cultural difedaisultura hegemonica.

Trompenaars (1994, p.6) afirma que a cultura naoténa situacao favoravel para os
métodos oferecidos como solugcdo universal e que esé®am de acordo com as
necessidades locais. Servem como exemplo, as sslugénominadas “melhores

praticas”, que buscam garantir primordialmente@ésfcia econémica.
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O BSC como ferramenta para descrever e determinealar gerado pelos ativos
intangiveis mostra importante caracteristica desttodologia, que conforme Kaplan e
Norton (2004b, p.101) supera os sistemas de gasidicionais. A avaliacdo dos ativos
intangiveis, pode abranger aspectos culturais,ademsdo-se forte relacdo do contexto
institucional e da estratégia em que se baseia.cli@gjues culturais, elementos
intangiveis do sistema de gestdo, aparecem comgepras nas discussdes mais
comuns sobre o BSC, e podem ser relacionados: arglamentacdo; as acées de

esclarecimento e compartilhamento; e a geréncistlatégia.

A alocacdo de recursos e definicdo de prioridades,uma instituicdo que tem sua
gestdo baseada no multiculturalismo, busca-se ejaersalizada participativamente, o
gue inclui a avaliacao das atividades que propi@aafcance de objetivos estratégicos

de longo prazo, fazendo com que este processdaesnlorcamentos estratégicos.

Automatizar o Balanced Scorecard propicia a otigéipade seu uso como um sistema
de medicdo, um sistema de gerenciamento estratégicama ferramenta de
comunicacdo. Possibilita acompanhar as metas espectvo desempenho por
individuo, equipe ou organizacdo, portanto convergm a diretriz de construcao
conjunta da informacéo e seu amplo compartilhameraaosparentemente, que exigira
de seus gestores a conducdo necessaria para ng@EwtEnum ambiente de confianca

mutua.

Esta confianga propiciara realizar de forma pre@duta construcdo, o fluxo da
informac&o, e as respectivas avaliagdes, o quei iadonfirmacdo da validade da teoria
subjacente a estratégia departamental e institaicioonforme Kaplan e Norton (2004a,
p. 93) destacam a importancia da comprovacdo destaslacfes. Mesmo tendo que
conviver com a demora na obtencéo de dados, e daisenque parte destes dados séo
gualitativos e subjetivos, deve-se cuidar paraapieecisdes ndo sejam tomadas com
base em resultados operacionais de curto prazo.aDmnportancia de ter como

referéncia esta teoria subjacente.

2.12 Aplicacgéo pioneira do BSC em instituices degno

Cabe destacar a contribuicdo pioneira que Kaplddoron (2004b, p.439) relatam
sobre a experiéncia do Sistema Escolar do Condadfuldon (FCSS), que serve como

modelo para futuras implementacfes do BSC no quefsee a gestdo estratégica de
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instituicées de ensino:

“O Sistema Escolar do Condado de Fulton (FCSS)nglersetenta e sete escolas
publicas, em dois subdistritos, no norte e no autidade de Atlanta. Com 70.000
alunos e orcamento anual de US$560 milhdes (dado2081), a histéria do
distrito € de exceléncia em planejamento e gestfio(KAPLAN, NORTON,
2004b, p.439)

Nesta mesma obra, os autores (KAPLAN, NORTON, 20Q0#439) abordam a
experiéncia de organizacdes sem fins lucrativagjeoconverge para o foco da tese em
Redes Publicas de Ensino Béasico no Brasil, e tamt@srestabelecimentos de ensino
da iniciativa privada que tém como objetivo primalda formagédo do aluno, ndo do
lucro em primeiro lugar, porém o cuidado com osicadores financeiro tem a
importancia de resguardar a auto-sustentabilidadtad instituicbes. Martha Taylor-
Greenway foi contratada como diretora de planejamestratégico do FCSS em 1999
para melhorar o sistema de gestdo do desempenpossaia a experiéncia como lider
do projeto de implementacdo do primeiro Balancemté&@ard em organizacdo sem fins
lucrativos de 1996 a 1997, o que serve de refaéranoldgica sobre o historico de
aplicacdo do BSC nos setores da educacédo e emizagdes sem fins lucrativos.

Destaca-se assim:

“Com base nessa experiéncia, ela sentiu que o @adarscorecard poderia
proporcionar-lhe o modelo de gestao estratégicis@vmais ampla, fornecendo o
contexto dentro do qual operaria o Modelo de Exueté Taylor-Greenway
intermediou o desenvolvimento de um Balanced Seodepara o FCSS, que
organizou os objetivos e os indicadores de desemesp@&m cinco categorias:
resultados dos estudantes, stakeholders, procesgnsgcionais e administrativos,
aprendizado e crescimento pessoal, e desempenancéino.[...]” (KAPLAN,
NORTON, 2004b, p.439-440)

Kaplan e Norton (2004b, p.443-444) apresentam obamrelatados por Thomas M.

Payne - superintendente interino do FCSS, obsesvaddongo de dois anos a frente a
partir do final de 2001, momento em que todas eslas do FCSS passaram a usar o
BSC com o intuito de definir seus planos estratégyie para orientar a alocacdo de

recursos.

Dos quatro primeiros itens dentre os dez relata@dws-se de indicadores relacionados
ao desenvolvimento do aluno como: crescimento n@pgrcdo dos alunos que
cumprem ou superam as expectativas de desempenleit@a e matematica em nivel
estadual”; Crescimento na ‘porcentagem de alumorsino médio que receberam
"college credit" antes da graduacdo’; Crescimerdoddsempenho “dos alunos que

fizeram exame Advanced Placement” com destaque etagdio a média regional”;

57



Aumento do numero de alunos que fazem o “exame SAd”aumento da pontuacéo

média no teste.

Adiciona-se ainda a reduzida preocupacdo dos paisaldnos com questdes de
seguranca, em comparacdo com a média nacionaficéle\das horas de voluntariado;
satisfacdo com a escola dos filhos acima da méatiomal; inauguracdo das novas
escolas no prazo e dentro do orgamento; dispaaloié no primeiro dia de aula, em
todas as escolas, de livros-texto, equipamentoprngentos; elevado cumprimento do

orcamento.

Adaptacfes na modelagem do BSC para atender aiapeades de instituicbes de
ensino sao prescritas na presente tese. Desta, fasnpeerspectivas da estrutura original
do BSC foram alternativamente mantidas, ressigmfis ou renomeadas. Foram
mantidas as Perspectivas "dos processos internas‘fieanceira”. A "Perspectiva do
Cliente" foi substituida pela "Perspectiva de deskmento do Corpo Discente". A
"Perspectiva de Aprendizado e Inovagcdo" ou "Petsecde Aprendizado e
Crescimento” foi substituida pela "Perspectivardacao Institucional ou de Inovagéo
Escolar". Foi criada a "Perspectiva Multiculturaignforme a esséncia da tese no que

se refere ao estimulo ao “Multiculturalismo Critico

Tabela 2.8: Perspectivas do BSC adaptadas a gdstéstituicdes de ensino em uma
abordagem multicultural.

Perspectivas do Perspectivas do
Modelo Original Modelo proposto na Tese
Financeira Financeira
do Cliente de desenvolvimento do Corpo Discente
Processos Internos Processos Internos
Aprendizado e Inovagédo de Inovacao Institucional ou de Inovacéo
Escolar
Multicultural

Estas adaptacbes na modelagem do BSC propiciaid@ecmnamento da metodologia
de Gestdo Estratégica Multicultural apresentadacepitulo posterior nesta tese. A
construcdo e execucdo da estratégia com o ausilresente metodologia possibilita,
de forma participativa, acompanhar e ajustar aagests necessidades de cada
instituicao.
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2.13 — Pontos criticos da gestdo estratégica em tihicbes da Rede de Ensino
Bésico

Com o intuito de manter o sentido geral do BSGnter mais apropriados a escola nao
foram utilizados nas secdes anteriores. A partirpssente secdo, esta adequacao
passou a ser feita, ndo apenas no que se refdemasiinacdes, mas aos significados e
praticas proprios dos estabelecimentos de ensirsenfddo de perseguir “lucro” seria
substituido, mas nédo descartada a vertente firaneeemprega-se assim a esséncia da
auto-sustentabilidade. E ainda reflexdes podenfestas em relacdo a aplicacdo dos
recursos financeiros de forma coerente com a égteae planos de acgéo, para que se
alcance um aumento de receita ou adequacédo de sdsspem funcdo de um

aprimoramento da gestéo.

Tratar de gestdo estratégica em Instituicbes dae Rbxl Ensino Basico leva ao
pensamento critico sobre os problemas da Educagddeciedade. Alguns problemas
servirdo de base para a definicdo da estratégiestddelecimento de educacédo ou de
sua rede, dentre eles: a privagéo cultural, choqukarais, violéncia, o atendimento
das necessidades da escola inclusiva, a qualidadeducagéo, as dificuldades de

aprendizagem, questionamento no ambito da Teor@uddculo.

Seria necessario destacar a importancia da ateidpdracional para alcancar as metas
estratégicas, por exemplo, quanto a privacdo @lltqgue tem como uma de suas
manifestacfes o analfabetismo funcional, o aluntigi@a das aulas e ndo aproveita
para o seu desenvolvimento, ndo convive naturabneom a possibilidade da

construcdo de seu proprio “eu”, seja com erros ert@g, produzindo e recebendo
informacdo sobre o que faz ou deixa de fazer comaiss de "feedback" que

representariam a aceitacdo ou a rejei¢do, ou atdevéutros mecanismos construtivos,

poderia prevenir-se contra a sindrome da privagéoral.

Um auto-diagnéstico do aluno de sua “incapacidadie”aprender faz parecer um
problema intransponivel, mas por ndo receber osniis necessarios, reforca o
sentimento de incapacidade, corroi a auto-estiama,ateitar tentativas desesperadas
seguindo caminhos de aplicacdo de férmulas incuesdggs para superacao desta
incapacidade até chegar ao ponto de desistir detprde formacédo pessoal. Dai, se
coloca a margem, se exclui mais ainda, deprimemttmécertar e errar deixa de ser
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um exercicio da vida e se rejeita a aprendizagesrcdisas mais simples. E o caso do

analfabetismo funcional, em que a presenca daslelrega a causar mal-estar.

Adicionado ao problema do analfabetismo funcionalmalependente deste, a escassez
de recursos para sobrevivéncia de uma familia liliza diversos tipos de
aprimoramentos. Esta situacdo deixa a pessoa dapiéa em forte desvantagem
social. Conduz ao trabalho infantil, a abrir mdcedtudo basico, a ndo ter tempo para a

aprendizagem, reduz as possibilidades do sonhord#racao da cidadania.

Sobre o analfabetismo funcional pode-se ter confieréecia o diagndstico sobre a
modalidade de ensino para jovens e adultos apeskemta Lei n.o 10.172, de 9 de
janeiro de 2001, que aprova o Plano Nacional de#&gfio. Consta que, sobre o intuito

de acelerar a redugéo do analfabetismo, deve-stdevar que:

“[...] ha também uma reducao insuficiente do am&fsmo ao longo do tempo. As
geracdes antigas ndo podem ser consideradas codmicas responsaveis pelas
taxas atuais, pois pessoas entre quinze e trita @m 1997 somavam cerca de
21,4 % do analfabetismo total. [...]” (BRASIL, 2001

O analfabetismo funcional destaca-se como um grenilema ja que o aluno apesar de
estar matriculado ou freqiientando a escola, nédsegoe a realizacdo necessaria para a
conducdo de sua vida, de empregabilidade, e des#élsocial, frustrando assim a

manutenc¢do da mais ampla democracia.

No que concerne ao diagnostico da Educacao Infaesiia Lei, consta que: "é preciso
evitar uma educacéo pobre para criancas pobresdugdo da qualidade a medida que
se democratiza 0 acesso”. Assim faz-se necessgualdicacdo profissional especifica

para atuar na faixa de zero a seis anos.

Como diagnostico do ensino fundamental, nesta tensta que a "desigualdade
regional é grave, tanto em termos de cobertura atgrsucesso escolar’, ressalta-se as
regides Norte e Nordeste com as piores taxas d#aegacdo do Pais. Espera-se da
Uni&o a priorizagdo no auxilio técnico e financgieza sanar estes problema. Busca-se
assim “diminuir as desigualdades sociais e amgianocraticamente as oportunidades
de aprendizagem". Cabe ainda destacar dentreadszgis do Ensino Fundamental, que
"além do curriculo composto pelas disciplinas tiadiais, propdem a insercdo de
temas transversais como ética, meio ambiente, liglade cultural, trabalho e consumo,

entre outros".
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Do diagnostico do ensino médio consta que a "exmade ensino médio pode ser um
poderoso fator de formacéo para a cidadania e aéigacao profissional”, e conjuga-
se com a diretriz de que "as metas de expanséfeda e de melhoria da qualidade do
ensino médio devem estar associadas, de forma alalieetrizes que levem a correcéo
do fluxo de alunos na escola basica, hoje com ésdide distorcdo idade-série
inaceitaveis".

Ressalta-se a necessidade de construir e execafatop mobilizadores e inquietantes,
garantindo-se o "laboratorio” do convivio, com fara no coletivo e ora no individuo,
respeitando-se as particularidades de cada educ&ndobre estes espagos propicios
para o desenvolvimento do ser constata-se a ndadssideste convivio para a
construcdo de sua autonomia, que ndo poderia ocarnsolamento, "mas em familia,
na escola, na sociedade, no mercado, na tramdad@mremento social" (DEMO, 2002,
p.87).

A Pesquisa de Opinido Publica sobre a Educacaac@®&iblica no Brasil (IBOPE,

2008) forneceu informacdes sobre 0s pontos critipes busca-se esclarecer e tratar
nesta tese com uma metodologia de gestéo estatégita pesquisa foi realizada de 5 a
8 de dezembro de 2008. O universo da pesquisagdiraieitores de 16 anos ou mais
da area em estudo, e em seguida foi estratific@do.estados do Acre, Amapa e
Roraima constituiram juntos um (nico estrato, omaie estratos correspondiam,
respectivamente, cada um dos outros estados m@silSe o Estado possuia regido

Metropolitana, 0 seu universo era estratificaddragido Metropolitana e Interior.

A coleta de dados foi realizada através de entesvipessoais com utilizacdo de
guestionario elaborado conforme os objetivos daguea. As entrevistas foram
realizadas por equipe de entrevistadores do IB@Riparados para interagir com este
tipo de publico. Resultou em 2002 entrevistas ibisilas em 141 municipios. O
controle de qualidade foi realizado com filtragem ®dos os questionarios apds a
realizacdo das entrevistas e houve uma fiscalizapdoaproximadamente 20% dos

questionarios.

A Tabela 2.9, formatada a partir dos dados dodetatle pesquisa JOB12-9 (IBOPE,
2008), teve como foco as respostas a pergunta Uaaopinido, quais desses itens
representam o principal problema na area da edoc#galmente no Brasil?”, sendo a
identificada como 4A e relaciona-se ao problema agiga o 1° lugar, e 4B com a

ocupacao de um dos trés primeiros lugares.
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Tabela 2.9 — Incidéncia dos problemas da Escola.

RESPOSTA 1° lugar 1°+2°+3°
lugares
Professores desmotivados/mal pagos 19% 48%
Falta de seguranca nas escolas/drogas nas escolas 7% 1 50%
Poucas escolas 15% 25%
Numero insuficiente de professores 12% 29%
Professores desqualificados/despreparados 11%32%
Baixa qualidade de ensino/Os alunos nao aprendem 9%33%
Condicdes precarias das instalacdes das 5% 25%
escolas/Equipamentos precarios
Falta de ensino técnico e profissionalizante 4% 22%
Falta de computadores / Excluséo digital 4% 12%
Falta de merenda 3% 11%
N&o sabe 1% 1%
Falta de respeito dos alunos com os professorgsisl 0% 0%
indisciplinados
Falta de participacdo dos pais na vida escolafiltios 0% 0%
N&o respondeu 0% 0%

Fonte: Relatorio de Pesquisa JOB12-9 (IBOPE, 2008)

Considerando-se escolha em um dos trés primeigeds por parte do conjunto de

respondentes, a resposta "Falta de seguranca cwastédrogas nas escolas" tem 50%
de incidéncia, a resposta "professores desmoti@dbpagos” tem 48% de incidéncia,

e a resposta "Baixa qualidade de ensino/Os alu@as aprendem” tem 33% de

incidéncia.

A “falta de seguranca nas escolas” poderia reptasedrios tipos de manifestacdes.
Poderia ser incivilidade, violéncia entre seus pare até a situacdo do entorno da
escola. Tratar a escola internamente pode alcamsaitados mais efetivos e mais
rapidos com a atuacao de sua equipe de gestorefissipnais em geral, do que em seu
entorno, apesar de ser ndo menos importante. Sebrmterior, Chrispino (2007, p.16)

defende que a escola possuia um padrdo de alunccomea massificacdo, vieram

grandes diferengcas nas expectativas, sonhos, saloébitos, porém a escola ndo se
remodelou para a nova realidade, assim, todasdiftasncas levam a conflitos que por

sua vez evoluem para manifesta¢des violentas.

O preconceito sobre a pessoa em funcdo de um estigmesterestipo inviabiliza

62



acolhimento nestas comunidades escolares e marginblm terceiro se encontra no
poder de definir os males que o outro deve padessin se elege com capacidade e
direito de julgar o outro, incluindo o ato de marda forma negativa a psicologia do
outro. O outro nesta visdo preconceituosa € olgetaesafeto. Este mecanismo esta
fortemente relacionado ao assédio moral que sedmpafiindo-se do principio que um -
0 assediador - dispde de superioridade sobre 0 ewssediado. Estas relacdo forte-
fraco segue fundada em base da imaginacédo, mastdenwodo, parece intransponivel.
O "bullying" é um dos problemas encontrados na laseo que tem apresentado
consequéncias prejudiciais as suas vitimas. Estiécg@rnociva ocorre com o uso de
aspectos fisicos ou psicolégicos para coacao ellmagdio, chegando até a impor a "lei
do siléncio". E ainda o que afirma Silva (2010,17)1 “o bullying ocorre em todas as
escolas, independentemente de sua tradicdo, lacatzou poder aquisitivo dos

alunos”.

Mostra-se com incOdmodo a intolerancia e despreno pessoas que seguem diferentes
praticas religiosas. A conviccdo é um elemento ss&u®@ e saudavel para a vida.
Porém quando interfere no direito de convic¢éo utoocacaba gerando conflitos. Estes
conflitos muitas vezes tém adesdo de outros ateresfuncdo de afinidade de
pensamentos. O conflito se amplia e leva a sepamgdessoas em blocos, podendo
chegar a tratos hostis, em sequéncia crescentendléas e intolerancia. O conceito de
"vida boa" ou de "vida certa" traz o fundamentoapecitacdo a intolerancia, e que
muitas vezes este conceito serve para fins hostssnéo para estruturacdo do ser que
assume determinado pensamento como sua convicgaprdtica € o que ocorre em

briga de torcidas ou de facgdes, invadindo a esartapraticas hostis.

Quanto a grande incidéncia da resposta "professta®sotivados/mal pagos”, acima

de tudo urge concretizar um tipo de protecado pamajprofessor possa realizar seu
trabalho com dignidade, sendo apoiado mais do gue provedor de todos 0s recursos
de uma educacgao em crise. O professor precisakeizado para que possa atuar mais
eficazmente na discussdo, estudo, analise e imptagé das mudancas (DEMO,

2009, p.41).

Dentre as diretrizes de Formacdo dos Professor¥al@izacdo do Magistério, a
gualificacdo do pessoal docente se apresenta bwje am dos maiores desafios para o
Plano Nacional de Educacao (BRASIL, 2001), e inalwialorizacdo dos profissionais.

Assim, para a valorizagdo do magistério deve-sangiara formacédo profissional que
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assegure o desenvolvimento como cidaddo e prafssioe o dominio dos
conhecimentos inerentes ao seu trabalho, o que fdeee parte a visdo critica e a
perspectiva de um novo humanismo. Inclui aind@rgatondigno, compromisso social

e politico do magistério.

Novoa (2010) afirma que diante da presente crisadil precisa-se inventar novos
modos de viver em sociedade, com novos olharesapds plano de discurso para a
pratica, e ficar mais tempo estudando os problerAéisma que hoje o papel da

Educacao e dos professores é ainda mais impoastando-se garantir o futuro das

classes populares e média.

Dos “Sete Problemas Gerais da Formacao do ProfesBabalho Docente” apontados
por N6voa (2010), pode-se sumarizar como: escothardfessor; primeiros anos do
exercicio do professor; disciplina na sala de asdber e aprendizagem; condi¢des de
trabalho nas escolas; regulacao do trabalho eatertocente; prestigio e credibilidade

do professor.

Quanto a escolha do professor, Novoa ressaltaessidade de atuar na Educacdo com
o olhar critico e profundo. Afirma que se deve athbr para o aperfeicoamento do
corpo docente garantindo-se o aprimoramento cantilauteoria e da prética, e também
deve-se dar a devida atencéo na entrada de joadiiglbsos nos cursos de formagéao
de professores e na carreira da Educacao. Incldaaa necessidade de se devolver a

formacédo dos professores aos professores em faroaaperacao.

Quanto aos primeiros anos do exercicio do profedédvoa aponta a necessidade de
gue os professores nas fases iniciais da carreugridm ser superprotegidos pelos seus
colegas, evitando-se o abandono ou desmotivacéarreira. E que deveria se manter o
exercicio da reflexdo entre professores para atre@d® sociologica da profissdo

evitando-se também o isolamento estrutural.

Nos ultimos anos, acentuou-se a avaliacdo e centdi@latuacdo docente e o Governo
mais baseado em estatisticas. Neste caso, Novd®)(0evé que apds a ilusédo
tecnoldgica e cientificista, havera o regresso mdegsor como mediador, sendo capaz

de conduzir as pessoas.

Prestigio e credibilidade do professor, segundool6§2010), ficaram prejudicados
pelas agendas e movimentos politicos, o que seaiiimclpréprio professor como

responsavel por isto. Reforca a necessidade de grafessor participe do debate e fale
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para fora dos foruns da profisséo, alcancando npaéstigio da classe, restituindo-se a
confianca que foi perdida com o tempo pelas fam#@ié&Sociedade. Esta fala e atuacéo
além da escola abrangeriam redes de instituicoafigarando-se em um novo contrato

com a Sociedade.

Sobre a resposta "Baixa qualidade de ensino/Ossiuéo aprendem” pode-se ter como
referéncia a afirmacéo de Novoa (2010) em relagésaher e aprendizagem, que para
ensinar bem tem que saber bem, e que para exi$ic@a, todos podem aprender e se
aprender é para ter uma vida melhor. A Escola nfiga de entretenimento mas de
aprendizagem. Rechaca os métodos de verificagiimadtis nos manuais de Pedagogia
do século XX baseados na curva de Gauss, 0 queteda uma Escola que tem

servido para selecionar e excluir. Em seu enfogselexdo deveria ser diversificacéo e
diferenciacéo, aceitando-se o desafio profissialeakensinar também para quem néo
guer aprender. Neste sentido Demo (2002, p.48)ndefe realizacdo da proposta
curricular de modo flexivel respeitando-se o ritdas alunos e evitando-se atrasos,

assim o professor procede com a avaliacdo congimjiaste para cada situacao.

Sobre as condi¢bes de trabalho nas Escolas, N@@d®) defende que € preciso criar
condicBes e estabelecer disciplina para chegamber,se que cabe ainda superar o
conceito assumido de uma Educacdo vista como serdfibuido a uma visédo
neoliberal, onde o aluno é o cliente. Aponta apeEatva excludente como falha do
século XX, o que deve ser contraposto assim por Be@agogia que valorize a
diversidade. Pode-se agregar ainda as causasrdatdes;ao dos alunos pelo fato de se
perceber que a escola se apresenta como um mufadade, “fantasioso” e “artificial”
(DEMO, 2009, p.21).

Demo (2006, p.95) adverte que o desempenho iresdgtigf tem diversas causas, que
vao do despreparo da escola e de seus profissis#isacdo de pobreza e caréncia dos
alunos, tudo isto revelado como resultado histopo@prio do sistema educacional.

Contudo, enfatiza que ndo é admissivel que o awance séries a frente sem saber

guase nada.
Defesa do espaco democratico

Esta definido na Lei, como objetivo de democrafizada gestdo do ensino publico, a
conquista de maior abrangéncia na participacdocdasinidades escolar e local em

conselhos escolares ou equivalentes. Assim, acipartéio da comunidade, conforme
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objetivos e metas da Educacéo Infantil, busca “&miglr conselhos escolares e outras
formas de participacdo da comunidade escolar @ f@anelhoria do funcionamento
das instituicbes de educacéo infantil e no enriguexcto das oportunidades educativas
e dos recursos pedagoégicos” (BRASIL, 2001).

Conforme a referida Lei, 0os objetivos e metas paEnsino Fundamental referentes a
democratizacdo da gestdo do ensino publico se amgdara “promover a participacao
da comunidade na gestado das escolas, universadizand dois anos, a instituicdo de
conselhos escolares ou 6rgdos equivalentes.” Rispeente, para o Ensino Médio
busca-se “apoiar e incentivar as organiza¢des astisgd como espaco de participagéo e

exercicio da cidadania”.

Busca-se evitar as deliberagdes ndo-democraticasrebientes ditos democraticos,
abolindo-se a existéncia de “apadrinhamento” queEssé a superpor aos critérios
estabelecidos participativamente. Pires e Mace@og,20.99) apontam o que se percebe
no setor publico, com “relacbes de favorecimentsspal” em que “privilégios que
contornam as normas formalmente instituidas”, eppae também ser visto em choque

entre discurso e pratica, e possibilitando a iagé de praticas ndo equitativas.

Fraga (2003, p.85) defende, conforme o pensamentnfenoldgico, que a Educacao
como processo ininterrupto deve considerar a sangidde do ser, o que inclui

reconhecimento e respeito, propiciando sua tramsfgio conforme sua esséncia de
individuo. Isto torna premente a reflexdo e questioento sobre a objetividade que se
coloca na educacdo, e exige investigar as raiz#érichs do que aceitamos como
normal, que apesar da gravidade do que é aceitsn pdespercebido devido a sua
legitimacdo. Falar de autonomia do sujeito comoonj@rgdo do campo da educacao
propicia a negacao do direito do outro, e a maga®uio pensamento hegemonico. Os
efeitos podem ser evidenciados de varias formadackndo-se como exemplo, a alta

concentracao de renda e do analfabetismo funcional.
Indicadores da Qualidade na Educacéo

Cabe indicar modelo de gestdo da qualidade da e#@loacge tenha afinidades com o
BSC e a metodologia proposta na presente tes&akmdo modelo apresentado para o
programa Escola de Gestores da Educacéo Bésica,awmemnvo produzido pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Afisikeira (INEP), intitulado
“Indicadores da qualidade na educacao” (RIBEIROLRAISTIAN, 2005).
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Ribeiro e Kaloustian (2005, p.5) declaram que gpaécomunidade escolar € “quem
pode definir bem e dar vida as orientacbes geralwesqualidade na escola”.
Reconhecem e defendem a autonomia e flexibilideseatia escola “para refletir,
propor e agir na busca da qualidade da educacdupdem indicadores da qualidade
na educacdo para comunidade escolar avaliar eoraella qualidade da escola,
considerando seus pontos fortes e fracos. As dgddamentais para o sucesso deste
modelo, conforme estes autores, inicia-se pelaigéfh de uma equipe para organizar o
trabalho. Esta equipe buscara as melhores formasnat@lizacdo e 0s recursos

necessarios.

O instrumento proposto por Ribeiro e Kaloustian0&0p.10) tem “dimensdes”, o que
nos termos do BSC teriam 0 mesmo conceito de “petisjas”, porém, ndo possuindo o
mesmo contetdo do modelo padrédo do BSC. Iniciakmesdio sugeridas seis dimensdes
para este: “ambiente educativo”, “pratica pedagdgic avaliacdo”, “gestdo escolar
democrética”, “formacédo e condi¢des de trabalhoptofissionais da escola”, “espago
fisico escolar”, “acesso e permanéncia dos alurmsescola”. Cada uma destas
dimensdes ou perspectivas possui um conjunto déeaithores. Cada indicador
representa a avaliacdo sobre acfes e situacdesedestp sendo focado. A partir da
opinido dos avaliadores construida em grupo esgeedribuir uma cor (verde, amarela
ou vermelha). O verde representa situacdes coaslalgdna escola. O amarelo indica
situacfes que ndo estdo completamente consolidad@secisam de cuidados. O
vermelho corresponde a situagdes de inexisténcguasge inexisténcia dos elementos

gue estao sendo avaliados, exigindo-se interveinpddiata.

Apés atribuir as cores para todos indicadores da dimensao, deve-se atribuir uma
cor para a respectiva dimenséo. Esta operacacen@oma média, mas uma decisdo em
grupo com critérios que forem adotados de formaciaga. O trabalho deve ser feito
com dialogo e ndo com imposi¢des entre seus paatités. Em caso de dificuldade de
consenso pode-se atribuir uma mistura de cores ipdiear que a divergéncia se
mantém (RIBEIRO, KALOUSTIAN, 2005, p.12).

Com a participacdo da comunidade escolar, direttanen através de comissao
representativa, define-se acbes de melhoria e atdgpe prioridades para elevar a
gualidade em cada dimenséo. As acdes de melhorex&eter prazo associado que
poder& ser curto, médio ou longo, possibilitandgtse o planejamento desdobre-se em

acompanhamento e avaliacdo, de forma ciclica, gossa constatar a realizacdo dos
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objetivos maiores da educagao (RIBEIRO, KALOUSTIAN0S5, p.15).
Atendimento das necessidades da Educacéo Especial

Compondo o diagnostico da Educacdo Especial, Bescaenstruir uma escola
inclusiva, que garanta o atendimento a diversidadenana no ensino regular,
considerando-se os diversos graus e tipos de @éefia. Quanto a missdo da educacao

especial tem-se que:

“A educacdo especial se destina as pessoas corssita@es especiais no campo
da aprendizagem, originadas quer de deficiéncimafissensorial, mental ou
multipla, quer de caracteristicas como altas tddikes, superdotagéo ou talentos. “
(BRASIL, 2001)

Apesar da diretriz constitucional (BRASIL, 1988t. &08, lll), e das correspondentes
politicas, esta diretriz ainda ndo efetivou a mgdaescolar, de forma que “todas as
criancas, jovens e adultos com necessidades espsejam atendidos em escolas
regulares, sempre que for recomendado pela avalidedsuas condi¢cdes pessoais”
(BRASIL, 2001). A politica, nas diversas esferavegpamentais, para garantir as
pessoas especiais 0 acesso a educacdo nos dineusissde ensino, deve abranger o
ambito social, o reconhecimento da pessoa espemiab cidaddo e de seu direito de
estar inserido na sociedade, a qualificacdo do$egsores e demais profissionais
envolvidos, e ainda a sensibilizacdo do ambientel&s Neste sentido, destaca-se a
importancia de redes de parceria constituindo-s€'‘@omnvénios intermunicipais e com

organizagcfes ndo-governamentais, para garanteraiatento na modalidade especial
em municipios sem recursos suficientes”; “Orgartieagla sociedade civil, de natureza
filantropica, prestam atendimento educacional d@apeprincipalmente na etapa da

educacao infantil”.

A implementacdo da Lei busca a valorizagcdo da pe#m@a dos alunos nas classes
regulares, com o compromisso de que as dificuldatisos severas de aprendizagem
recebam apoio pedagdgico nas suas proprias clasgemdo-se a separacao para o

recebimento de atendimento especial.

2.14 Multiculturalismo na Educacéo para uma gestamclusiva

O Multiculturalismo, como conjunto de respostasw@midade cultural, nas diferentes
areas do conhecimento, tem como foco principal estw do pluralismo cultural:

busca como entender suas fontes e administra-lagbofdagem multicultural critica
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ndo se limita a igualdade de oportunidades, masizai a elaboracdo de politicas e
praticas para a construcao das identidades dasosugen tensdo com suas identidades
grupais, no contexto da identidade institucionappamente dita (CANEN, CANEN,
2005, p.32).

Uma sociedade multicultural é aquela que possus duamais comunidades culturais.
Porém, o multiculturalismo surge como resposta waptiade e da importancia a
compreensao e respeito a cada uma destas comw)idagEtando-se as demandas
assimilacionistas (PAREKH, 2005, p. 21).

Parekh (2005, p.32) destaca que na relacdo entenasnidades culturais observa-se
que “cultura majoritaria se aceita acriticamensge eitiliza para julgar peticées e definir

direitos das minorias”. Assim o autor defende gsiex@mas devem ser estabelecidas
através de um dialogo aberto e igualitario. O qe&ii a construcdo conjunta de formas
de negociacao, e o reconhecimento de que ndo segaoantir unanimidade entre estes
grupos quanto aos conceitos de “acerto” e “erro”.

Trompenaars (1994, p.26) concluiu em sua pesquisahg variacdes entre culturas e
também inimeras semelhancas dentro de cada unshifii@mndo uma previsibilidade
de comportamento, como pudesse ser representadounp® distribuicdo normal.
Observou ainda que as culturas variam em funcaosdiagdes dadas a problemas
comuns, e que as organizacdes nao reagem apeeasambiente. Elas selecionam,

interpretam, escolhem e criam ativamente seus aueisie

Pamplona (2009, p.61) ressalta que a escola dedeomss diferencas sécio-culturais
gue encontra em seu ambiente e acaba por privilegaifestacdes e valores culturais

das classes dominantes, e isto conduz ao favoremde uns em detrimento de outros.

A adverténcia sobre o que ocorre dentro da ingfityique coloca o gestor em situagio
tanto de influenciador como de influenciado pelenthros das equipes de trabalho,
conforme os aspectos culturais de cada um, calsa adicionar que, apesar da
liberdade dos gestores, estdo restritos aos “ciomdictes culturais” mais do que as
publicacdes sobre gestdo admitem, € o que afirnfistédte (1997, p.275), considerando

este ambiente de convivio profissional um “labarat@dequado para a cooperagéo
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intercultural” com a superacgéo da tendéncia a {daridade aos pontos de vista de

interesse estritamente econdmico”.

A capacidade de compreender as diferencas no medwmedsar, sentir e atuar dos
lideres e seus seguidores, seria um dos elemenwganstituiriam a competéncia
multicultural, competéncia necessaria no contextcorjanizacées que lidam com a
diversidade cultural em termos de etnia, religig@nero, deficiéncia fisica e outros
componentes cada vez mais enfatizado nos debaigis §CANEN, CANEN, 2005,
p.28).

Os aspectos culturais requerem o desenvolvimensensibilidade cultural, que pode
ser alcangcada por meio de capacitacdo gerencialpgrabordagem multicultural, para
alcancar alto desempenho em ambientes disparesatolénte, e garantir 0 sucesso
institucional. Esta capacitacdo envolveria: desdéovisdes etnocéntricas; tolerancia
para com a diversidade cultural; compreenséo qalkume valor cultural é superior por

si mesmo (CANEN, CANEN, 1999, p. 7).

Para a convivéncia intercultural, o ato de ougirum aspecto primordial no que se
refere & competéncia para negociacéo, para se aandelescrever participativamente
0s requisitos situacionais (LIKERT, LIKERT, 19791p4). O que se relaciona com a
proposta de Fraga (2003, p.33) de "gestdo pelaafgiomhumana” nao se define como
um sistema de regras e orientagcdes gerais fundadddeias pré-estabelecidas.
Considera a questdo do outro, que € o “centro elauatdo e da tensdo do agente na

acao administrativa”.

A aceitacao indistinta das caracteristicas cukulas mais diversas origens pode levar
a uma falsa ideia de neutralidade impossibilitapdcipalmente ao educador manter
sua postura reflexiva sobre os mais variados assubista reflexdo viabiliza aceitar
criticamente as caracteristicas diferentes, oupatémotivos justificaveis rejeita-las,
constituindo-se critérios como prejuizo a saudéyean-estar ou a dignidade da pessoa
humana (WERNECK, 2008, 417). O que ndo poderiarec@ra rejeicdo por motivos
pré-estabelecidos, seja pelo pensamento hegemd@uicproveniente do temor das
diferencas. O posicionamento reflexivo, comument®modo, mas, inevitavel para

guem busca postura ética, pois 0 nao refletir sobrtos temas por considerar uma

7C



fonte potencial de atrito equivale a uma fuga de geria assumir mais efetivamente

sua cidadania.

A construcdo de competéncias no ambito de uma gestiatégica deve incluir o
desenvolvimento da lideranca. O modo de atuagé@etesistico do lider, é citado por
Fraga (2003, p.46), sendo que “na gestdo, os Hd#ie se apresentam simplesmente
como pessoas que difundem, trocam informacfes entarh, mas como as que

inspiram”.

Likert e Likert (1979, p.133) ja defendiam a newiesde de se estabelecer um alto nivel
de confiancga, crédito, lealdade e franqueza ergtre@mbros do grupo, e lealdade ao
grupo como um todo. Propdem o principio dos reflainentos de apoio para

melhorar o nivel de confianga nos grupos, com aotisiracdo de um comportamento
de apoio sincero, para aqueles que tiveram peroegeddesconfianca para com o
grupo. Garantem que um maior nimero de pessoaso®rtlcnicas para solucao
intelectual de problemas. Um ndmero menor conhe&midas de formacgdo e

manutencdo de grupo. Porém, afirmam que é raronbecamento e uso de ambas

classes de técnicas, de modo simultaneo e cooralenad

Canen e Canen (2004, p.42) ressaltam a necesdidadarantia da formacao de um
ambiente baseado na confianca para que haja gopéocpor parte das pessoas sobre a
valorizagdo de suas identidades culturais, quecésséria para a efetivacdo do éxito

institucional.

Neste sentido, Stihler e Assis (2009, p.105) afinngae apesar do reconhecimento da
diversidade faltaria assegurar a existéncia deaeslcomo cooperacéo, solidariedade e
pacifismo. As autoras colocam a confianga como @repte necessario para o

desenvolvimento de relacdes interpessoais conatguti

Werneck (2008, p.416) defende a necessidade depsgar a indiferenca para com a
diversidade cultural e abandonar a postura deneatiga-la como tém sido feito pelos
meios de comunicacdo social. Este seria o0 ato sé@espara contrapor a

homogeneizacao cultural do mundo contemporaneo.
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Likert e Likert (1979, p.174) observam que se fabosrequisitos situacionais, nao
fossem reconhecidos como exatos e ndo pudesselstpder a aceitacdo de todos,
entdo os lideres poderiam buscar a convergéncentyalo os seguintes aspectos:
reconhecimento de todos quanto a objetividade d&tedns empregados; a nocdo de
gue coleta de dados mostra divergéncias, da mesma fjue pode haver divergéncias
entre as pessoas envolvidas no conflito; permtirfaxilitar que pessoas possam ter
manejo sobre os métodos usados, acesso aos resutibtidos, e possibilidade de

buscar novos dados do processo real.

A possibilidade de se manter um campo para ampleusdo a favor da educagédo é
valorizada nesta tese, considerando-se importagftexdo, por exemplo, sobre o
curriculo escolar, entender o modo que este desaeperfil de sujeito que deseja
produzir. Silva (2009, p.193) adverte que a Tealia Curriculo, apesar de ter na
esséncia de sua missao a critica dos curriculesteekes, posiciona-se a favor das
estratégias de governo e da regulagéo. O currseui@ de ferramenta para legitimar ou
deslegitimar, incluir ou excluir. O que ainda rétssdDemo (2002, p.56) sobre o
comprometimento politico de cada pedagogia, quanmdsavendo a auto-declaragéo
de neutralidade, marca, ao contrario, a existédeialgum posicionamento. Contudo,
cabe destacar a adverténcia de Touraine (2009-78)/&obre os problemas da

educacéo:

"[...] Os problemas da educagdo ndo podem ser idmhiz2a um apéndice do
problema mais geral da desigualdade ou da dominzggitalista. Existe um vazio
tedrico tdo grande no dominio da educacdo que éntggcontradizer tanto o
discurso interpretativo dominante quanto examinaraés concretamente possivel o
funcionamento interno de nosso sistema educatign) eodos os estabelecimentos."

O curriculo em sua esséncia pode trazer definigdlee que grupos sociais que podem
ter autonomia para representar a si e aos outmgalainda a definicdo sobre quem so6
pode ser representado por terceiros ou até exclu@dourriculo faz designacfes sobre
autoridade, legitimidade, divisdo, e representagddratar de género, raca e classe
(SILVA, 2009, p.195).

Adverte Demo (2002, p.55), que deveria ser prinata aprendizagem dos alunos como
finalidade, acima dos processos avaliativos de 4cipara baixo”, mesmo aqueles
alicercados na Lei de Diretrizes e Bases, que buszadominio do professorado.

Completa-se com a idéia de que tanto discentes awuoentes sdo submetidos ao
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“disciplinamento, domesticacéo e sujeicdo” (SIL\2A09, p.203).

A andlise imparcial do curriculo deveria, confor8ika (2009, p.200-201), responder a
guestdes sobre quais grupos seriam representadas$; pgsicionamento quanto a
género, racga, e classe social; quem aparece cgeitos quem aparece como objeto;

gue mensagens apodia; como estabelece como veatadsirepresentacdes.

Corrobora com esta reflexdo sobre o curriculo, esjonamento de importante alicerce
do racismo que foi imposto pela ciéncia quando tatas dogmaticamente, a
inferioridade do negro. O cientista de hoje devestar voltado em conhecer as
opinides, compreendé-las e saber o motivo que wadas elege. Através da observacao
busca-se compreender o processo mediante o gpalsasas constroem significados e
descrever em que consistem estes mesmos signsiq@feGDAN, BIKLEN, 1994,
p.70). Baseado no multiculturalismo, urge descaisésta categoria de preconceitos,
promovendo-se a discussdo sobre as desvantagemsidedgao longo da histéria por
conta desta discriminacéo, que fora elaboradadmpal e injustamente, e que trouxe
pesados danos para suas vitimas. Caberia aind@enditir menosprezar as acdes que
propiciariam o resgate social desta classe, assant@estima e dignidade humana
serviriam de medidas para avaliacdo deste proaissoclusao social (IBASE, 2008,
p.13).

Evidencia-se que as familias negras tém menosagstade em relacdo as familias
brancas, o que leva a uma diferenca no apoio gdenpalar as suas crian¢as. Por sua
vez, estas criangas trazem para as escolas esfealedssim as acdes afirmativas tém
sido uma das possibilidades de modificar este QUABASE, 2008, p.23).

Conforme Werneck (2008, 418), as ac¢Oes afirmategistem para reparacdo de
injusticas e se baseiam em valores universaisstiggy respeito e igualdade. O seguinte

conceito de “agao afirmativa” pode ser apresentado:

“Um conjunto de ag¢des privadas e/ou politicas gaklique tem como objetivo
reparar os aspectos discriminatérios que impedagesso de pessoas pertencentes
a diversos grupos sociais as mais diferentes audeides. Um exemplo é a
politica de criagdo de delegacias policiais espiezaidas no atendimento a
mulheres. [...]” (IBASE, 2008, p.7)

Dentre os diversos tipos de multiculturalismo, apede haver valorizacdo da
pluralidade cultural e um eventual desafio a preeittas, faltaria mais especificamente

propiciar saber como sdo construidos discursos rg@cam o silenciamento de
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identidades e a marginalizacao de grupos. O mitlii@ismo critico busca identificar
estes mecanismos de dominacao e lutar por suaagé@peBusca-se alcancar a inclusédo
pelo apoio aquele com que se quer realizar tahlinab promovendo-se a construcdo do
conhecimento sobre este processo, o desenvolvinderntoz e deciséo, e o alcance de
niveis mais elevados da capacidade critica, tudgi®piciaria entdo o ativismo social
(CANEN, OLIVEIRA, 2002, p.63).

Pode colaborar com o multiculturalismo critico aastrucdo proposta por Derrida.
A desconstrugéo busca a justica, intensivamenpara tal requer o “questionamento
sobre a origem, os fundamentos e os limites deonagarelho conceitual, teérico ou
normativo em torno da justica” (DERRIDA, 2007, p3®8), levando a identificar

injusticas concretas que promovem a manutencdoodmak que impedem a livre
reflexdo. Por sua vez, converge com o movimentaekronstrucdo o conceito de
transformacgao intersubjetiva, que, de acordo coengdr(2003, p.33), “reside na
possibilidade de desestruturacdo do outro comdmdg dominacédo e do sujeito como

agente dominador”.

A desconstrucdo conforme Derrida busca investigatimites de todo fundamento
tedrico, bem como identificar tendéncia a geneaglp que se evidencia em suas
diferentes manifestacdes. A desconstrucdo, comnmzipio, define-se como empenho

designado a compreender a origem e 0s limitessneis teorica.

Com a desconstrugcdo, hd comprometimento em bussmostas a todo tipo de
afirmacdo dogmatica que impedem a experiéncia tto.oNeste sentido, a alteridade &
apresentada como preocupacao central. Isto inakstopnar os pensamentos das mais
diversas origens, apresentados em diferentes dosatesociais, de formas mais
refinadas intelectualmente ou nas formas coloquipie trazem de modo exposto ou
encoberto prejuizo no desenvolvimento do outro,siciemando-se suas diferentes

condicdes culturais, politicas, econémicas etc.
Conforme Vergara (2006, p.63), o ato de descomstamneca por revelar as ideias

presentes no texto tanto de forma mais imediatanais encoberta, e repensar cada

significado exposto, seja presente no texto oudtiga este. A ideia exposta se
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contraporia com a ideia encoberta, 0 que seriarder@olo de “diade” ou “binario”.
Este trabalho pode ser realizado amplamente desndododiscurso interpretativo
dominantee seus efeitos negativos. Touraine (2009, p.2ifjnafque odiscurso
interpretativo dominante“restringe o conhecimento dos fatos ao lhes daa um
interpretacdo a priori”. O autor conceituaiscurso interpretativo dominante como um
“conjunto de interpretacdes que constitui uma médiagas sobretudo a construcéo
de uma imagem de conjunto da vida social e da &qma individual” (TOURAINE,
2009, p.25).

Cabe destacar a forga da cultura de maioria qusa@uto-elege para fazer constituir a
cultura politica geral ignorando as caracteristicakurais de cada cidadao, como
afrma Habermas (2007, p.141) e que ainda h& assielegle de superar esta
centralidade para acolher e garantir a convivéuda sujeitos considerando-se as

diversas formas de vida cultural, étnica e religios

O movimento da desconstrucdo é eminentemente dpreensdo, e esta compreensao
€ 0 ato apresentado por Semprini (1999, p.73-7#pamonsequéncia possivel quando a
diferenca e heterogeneidade das recepcdes e etdomciao respeitadas. O que se pode
encontrar como “a valorizacdo da dimensdo subjgirneoca um deslocamento do
enunciado e das estruturas de emissao deste pagatraturas de recepgcao e de
interpretacdo do enunciado”.

Escritos filoséficos e dogmas cientificistas buaoadegitimar a superioridade de uma
cultura sobre as demais. Ganham espa¢o quandoalisgnr seus conceitos, que
deixam de ser meros significados e passam a impmiindlo em diversas areas das
relacdes humanas. Freire defende (1996, p. 70)iticidade na pratica educativa ao
invés da neutralidade. Demo (2006, p.17) corrobweate sentido, valorizando “a
gestacdo de sujeitos criticos e criativos, capdeesonstruir cidadanias organizadas e
influentes, de elaborar contra-ideologias efetidgspferecer alternativas com base na

arte de bem argumentar”.

Freire (1996, p. 78) desafia o pensamento fatadistarelacéo a pobreza e defende a
problematizacao do futuro ao invés de consideiédmoravel, e que a educacgéo serve
de meio para a reconstrucao deste espaco sociab #9006, p.6) considera a pobreza

como repressao, ou resultado da discriminacdo sobterreno das vantagens e
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oportunidades sociais, ndo como algo natural edavei

No sentido de contrapor ao pensamento fatalistagi@z al. (2005) citam o trabalho de

Paulo Freire com sua concepc¢ao de alfabetizac@ddiora, promotora da autonomia e
da conscientizacdo social, o que afirmam convein a teoria critica por ter em seus
principios a nogdo de que “a ciéncia deve servia @diviar a miséria humana, para

emancipar os sujeitos oprimidos, para lhes daewzz” (CANENet al, 2005, p.17).

O individuo precisaria conquistar esta politicidagee Demo (2005a, p.41) conceitua
como a “habilidade de ndo se manter como objetpregsdes externas e alheias, para
tomar o destino nas proprias maos”. Conforme Frgd@®2, p.135) seria necessario
compreender que “todo ato de conquista implica upgite que conquista e um objeto
conquistado”. Este sujeito impde ao objeto suaslicbes, e 0 objeto as aceita como
algo natural. De outra forma, ao tentar se reluata posicdo de objeto, o individuo ou
grupo buscam reconhecimento como sujeito, de fuasteristicas considerando-se sua
autenticidade. O que coincide com Habermas (20@40p por considerar que “0 ndo-
reconhecimento cultural coincide com condi¢es sutke demérito social”. Seria ainda
propicia a citagdo de Touraine por considerar aitapcia do reconhecimento do outro
sendo que "o que mais se deseja € o reconhecirdenitadividuo e do grupo como
portadores de direito de serem reconhecidos eitadps, independentemente das leis e
normas filtradas pelas instituicées” (TOURAINE, 200.14).

La Taille (2009, p.338) destaca que o humano busgeesentacdes positivas de si, e
estas por sua vez tém relacado com o juizo quernaidéazem de si, favoraveis ou nao.
A auto-avaliacdo e a avaliacéo feita pelos demmesagem continuamente. Assim, 0
reconhecimento conduz a pensar nos direitos de wadaanto os universais como 0s
particulares, o que Touraine (2009, p.17) defende"q unidade das condutas ndo pode
ser mais imposta pela particularidade de uma eulbur de uma sociedade, mas pela
construcdo de cada individuo como sujeito, comdador de direitos universais e

simultaneamente particulares”.

No sentido da comunicabilidade, apresenta-se coesafid do multiculturalismo a
busca de caminhos de mediacdo e de traducdo esr® grupos. O dinamismo das
reivindicacgdes identitarias, tanto no conteddo cormdorma de expressao, dependem
das modalidades de articulacdo do grupo minoritéo espaco social maior. O

processo de marginalizacdo de um conjunto de ihaldd favorece a criagdo e coesao
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dos grupos, encadeando-se no desejo de conquistavigibilidade externa e chegar a

ser percebido como minoria pelo espaco social ettante (SEMPRINI, 1999, p.59).

Seria possivel ter contribuicbes de uma teoria diostos, que conforme Habermas
(2007, p.243) exigiria a “politica de reconhecinzegue preserva a integridade do
individuo, até nos contextos vitais que conformam islentidade”, o que ndo poderia
prescindir das lutas politicas. Outra contribuigigza com a politicidade, vem da
educacéo, e Freire se refere a “educabilidade mdersar humano”:
“[...] sua natureza inacabada e da qual se torlmmsaiente. Inacabado, histérico,
necessariamente o ser humano se faria um ser aticser de opgéo, de decisao.
Um ser ligado a interesses e em relacdo aos qamie pode manter-se fiel a
eticidade quanto pode transgredi-la. E exatamestigup nos tornamos éticos que se
criou para nés a probabilidade, como afirmei antesyiolar a ética.” (FREIRE,
1996, p.110)
Para Grignon (2009, p.182), a diversidade das ragdtpopulares constitui sua riqueza.
O autor defende a existéncia da “autonomia siméblias culturas populares, que é a
capacidade de produzir seus sistemas de signiésagiperando a visdo de que séo
simplesmente dominados. Em uma abordagem pos-nad@ara se conhecer algo é
necessario ter como referéncia uma determinadpgutiga, e é necessario considerar o
contexto histérico-social. Pode-se assim ter narpmétacdo e na escrita elementos
preponderantes da investigagdo (BOGDAN, BIKLEN,4,9945).

Neste trabalho, considera-se ndo apenas as diésrengturais entre grupos, mas
também as diferencas entre individuos dentro denesmo grupo. Neste sentido cabe
rechacar a prética da “estereotipagem”, evitamdpigamentos inadequados contra o
individuo que se mostra como diferente. Penalizakséa individuos ou grupos pelo

fato de que as normas para o sistema social sadaditpelo grupo dominante,

possibilitando a construcdo destas regras paraogrd@ periferia apenas por meio de
marginalizagdo e da luta. Assim, com a finalidadeagresentar um exemplo real de
pluralidade cultural em um grupo, Filipak (200914%) analisa a identidade dos
integrantes do Movimento Sem Terra (MST) e afirma géo € Unica esta identidade,

apesar do lema comunal de resisténcia na luteadeed.

Destaca-se 0 conceito de “estereotipagem” comaladformas extremas e exageradas

a partir da observacdo do comportamento do ougntendimento do diferente como
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errado. Neste sentido, desconsidera-se que a pédzsate individual se interpde a cada
sistema cultural e que individuos da mesma cuhiéitase comportam necessariamente
de acordo com a norma cultural (TROMPENAARS , 1$927).

A intersubjetividade ganha forga neste trabalhasierando-se que a realidade ndo é
objetiva, e sua descricdo depende das interpretagdviduais ou coletivas e ndo esta
imune as influéncias das partes nos julgamentamelusées, longe de ser possivel a
neutralidade. Assim o universalismo deixaria espag@ o relativismo e permitiria

operar com uma ética que abarcasse o ser humansuasrdiferentes origens. Cabe
ainda dizer que esta ética possa abranger o cuitlad@omunicagcdo entre os sujeitos,
considerando-se as possibilidades das falhas enpreensdes, tanto as do presente
como as do passado, exigindo-se um exercicio dadssucdo necessarios para uma

estrutura de gestao estratégica participativa gtapreste presente projeto.

Isto leva a realcar o conceito de “intersubjetidila conforme a andlise de Fraga
(2003, p.10), ligado a insercédo do “outro”, seul@s subjetividade, ao invés de

interdependéncia:

“[...] A construcao intersubjetiva do mundo €é cokee com essa
propriedade dos problemas que faz aparecer o mendesua extrema
complexidade. [...] o risco de simplificar os peyhas objetivando-os
como se fossem tdo ideais quanto as propostas ldeasp € uma
ingenuidade imperdoavel no mundo concreto da géstao

Neste sentido, Fraga (2003, p.28) afirma sobre étina que nédo se limita a principios
morais ditados por uma ou outra cultura, mas ua gue esta comprometida com o
humano e com a co-humanidade, o que exigiria uilmstua diferenciada dos agentes

na gestao internacional.

Cunha (2009, p.407) defende que “a dimensdo pgjmaléda Etica” ndo deve

sobrepor-se a “dimenséo sociopolitica”. Deve-séepder o didlogo além do escopo
individual para o funcionamento da democracia, coencontro de diversas correntes
de opinido e de interesse. A partir de estudos reropj 0s valores para cada grupo
poderiam ser conhecidos inclusive pela sua formaagie, convergindo com a

afirmacéo de Silveira (2009, p.701) que “os val@@és legitimados quando a pessoa
pauta sua conduta por eles sem necessidade deleaostterno, isto €, sem que sua

acao seja motivada pelo medo ao castigo”.
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Encontro do multiculturalismo e BSC para a inclusao

Os conceitos apresentados nesta tese fortalecermpasgdo de que a instituicdo
multicultural pode ser campo para uma gestdo égitat participativa baseada no
Balanced Scorecardcom definicdo e acompanhamento de variaveicasitque sao

elementos deste texto, por exemplo, o desenvoltonds confianca e os resultados e
consequéncias observados no ambiente. Como o guenGa Canen (2004, p.42)
defendem, a articulacdo entre os temas “compet&neidmulticulturalismo” conduz

ao desenvolvimento de habilidades, experiénciasnbecimentos para a melhoria do

desempenho institucional.

O BSC colabora ainda com uma gestdo multicultuoalter como elemento central a
estratégia, ndo o controle. Colabora na descrigitesminacéo do valor gerado pelos
ativos intangiveis (KAPLAN, NORTON, 2004b, p.10b)que se pode incluir quanto
as questbes culturais. As metas estratégicas sabeksidas, mas espera-se que a
conducdo do trabalho seja a mais adequada paraidadenescolar. No ambito
operacional conta-se com a possibilidade de séaajas acdes a realidade institucional.
Com os indicadores de desempenho pode-se revalacionamento da instituicdo e o

grau de convergéncia para a visao estratégica.

Porém, a efetivacdo do éxito institucional, coneecepcdo por parte das pessoas sobre
a valorizacdo de suas identidades culturais, exifpgrmacdo de um ambiente baseado
na confianga. Canen e Canen (2008) e Figueiredd7(20.39) citam elementos de
gestdo que favorecem o desenvolvimento das pascer@destacam a necessidade de
que estes elementos sejam constituidos e mantidogya prazo. Dentre eles, 0 que se
pode destacar para esta tese, a compatibilidaderalue o desejo de parceria. A

manutencdo desta parceria se apodia na confianga camponente essencial.

Esta pesquisa propiciou a construcao de uma estrpaira aplicacdo do BSC com a
identificacdo, construcdo e manutencdo de compatnc proprias do

multiculturalismo. Contribuiu, ainda, com a constfio das funcionalidades da
metodologia GEM proposta nesta tese, promovendestag estratégica conforme o

BSC com base filoséfica no multiculturalismo cidtic
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3. ESTUDO DE CASO SUBSIDIANDO A GESTAO MULTICULTURA L

3.1 O Projeto de Estudo de Caso do Tipo Explanatari

O Estudo de caso foi inserido neste projeto de tesB 0 objetivo de apoiar a
construcdo da proposta GEM por meio da empiriausdg Yin (2005, p.19), os
estudos de caso sao propicios em situacdes ensguestdées de pesquisa sédo do tipo
"como" e "por que", buscando-se esclarecer decisimadas, com a identificagéo de
seus motivos, e o0 modo em que foram implement&tse ainda esta metodologia de
pesquisa em situagbes em que o0 pesquisador temo pooctrole sobre os
acontecimentos, ou quando o foco se encontra ebmiemos contemporaneos inseridos

em algum contexto da vida real.

O estudo de caso explanatorio presente nesta isaeidentificar os fatores que
determinam ou contribuem para ocorréncia dos fendmde interesse da pesquisa. A
busca de explicacdo das razdes dos fendmenos igadealcom o uso do método
observacional. Sobre a definicdo das unidades édisanYin (2005, p.64) distingue
estudos de caso incorporados para aqueles em qoeasgaminico se desdobra em uma
ou mais subunidades. Busca-se conhecer os proassesrios, como os conflitos sdo
tratados, o modo de compreender a instituicdo, esamsmos de aproximacdo e

distanciamento entre seus atores.

3.1.1 O contexto

A sensibilizacao para o encaminhamento do estudo daso

Os gestores das escolas contatadas por serenmuigigd com a promogao da
pluralidade cultural propiciaram a realizacdo dimds de caso com a participagédo dos
diferentes atores da escola. Os profissionais slestzolas estdo em formacéao
continuada, apresentam base conceitual atualizadpie se pode evidenciar pelos

autores e praticas escolares citados.

O projeto de tese propiciou a reunido com educadorecontato destes com a proposta
de pesquisa. Este contato trouxe o acolhimento @as #stituicbes que levou a

concretizacdo do trabalho de investigacdo. Os gwiofiais destas cinco instituicfes
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educacionais estiveram disponiveis para pesquigdrieen e para a discussao sobre o

modelo de gestao proposto nesta tese.

A convergéncia com estas instituicdbes se deu pekreisse destas acerca do tema
pluralidade e da busca de maior capacitacdo paaa @m conflitos apresentados como
choques culturais. Contribuiu, ainda, a possibilelade implementacdo desta

metodologia de gestdo multicultural em seus amésenCabe destacar que estas
instituicdes valorizaram o estudo que viria a irspuiar os processos de incluséao social

no espaco escolar.

Onde se insere a pesquisa na comunidade escolar

A atualizacao tedrica dos profissionais das esadasgiadas é um dos pontos apoiados
pelos seus gestores e converge com as iniciatevdmisca desta atualizacdo por estes
profissionais. Foi apresentado pelas cinco ingfies pesquisadas uma intencdo de
interagir em pesquisa que pudesse colocar sewssdtente a frente, e que apesar das
dificuldades da educacédo, consideram o professarocagente da "resisténcia”,
destacando-se assim como ponto favoravel paralaagio do trabalho proposto.
Independentemente dos recursos de cada escoladstudostram seus profissionais
gue os desafios da educacao vao além de suasdagbesimediatamente organizadas,
encontrando-se discussfOes das situagOes de ircegigz precisam de apoio e

acompanhamento.

Articular teoria com o sujeito, recorte, utilidade, metodologia

Os sujeitos desta pesquisa sdo o0s atores da egeskares, profissionais e alunos.

Apresenta-se como recorte privilegiado o funcionamela escola no que se refere as
relagdes interpessoais que possam tratar da aas@npresenca efetiva de cada ator no
contexto escolar, o0s modos de conhecer este corgeddmo funcionam seus processos
decisérios. Baseando-se em Touraine (1997, p.2dg¢céssario ir além da garantia da
coexisténcia e buscar o bom funcionamento da carag@o entre grupos e pessoas. A
utilidade deste estudo de caso € poder encontrandss ja presentes na escola quanto

ao acolhimento da pluralidade, suas diretrizesti®as bem-sucedidas ou néo.

A pesquisa de campo ocorreu em Instituicdes quemanmifestam em favor do

acolhimento do aluno distanciado, do diferentefampveu a discusséo entre 0s seus
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profissionais sobre os conflitos e modos para \&feta inclusdo. Estas Instituicdoes
pesquisadas, que tém em comum um potencial maltrall s&o:

- Colégio Estadual Visconde de Itaborai — situamloninicipio de Itaborai (RJ).

- Colégio Estadual Caetano Belloni — situado noioipio de S&o Joédo de Meriti (RJ).

- Colégio Penha Gabriel — estabelecimento de emsimede privada, situado em Bento
Ribeiro, bairro do municipio do Rio de Janeiro (RJ)

- Colégio Santa Marcelina - escola confessiondilicat, situada no Alto da Boa Vista,

bairro do municipio do Rio de Janeiro (RJ).

- Escola Municipal Especial Professora Mariza AzewveCatarino — situada no

municipio de S&o Jodo de Meriti (RJ).

Os problemas da escola com cunho multicultural

Touraine (1997, p.29-30) valoriza o conceito deelBaj como individuo que se esforga
para ser um ator na construcdo de si mesmo impaldmpela necessidade e desejo de
resisténcia num mundo aberto e dinamico, valoriaa liberdade pessoal. Chegar a
ser sujeito requer também o reconhecimento do Guatnoo um suijeito, constituindo

assim, a esséncia da comunicacao intercultural.

Cabe destacar a adverténcia de Touraine (2009;78)/guanto aos problemas da
educacgdo, por existir um grande vazio tedrico geetasna urgente examinar o
funcionamento do sistema educativo, e que istopo@le ser considerado como apenas

um problema causado pela desigualdade.

Apesar da adverténcia sobre os problemas da edycd@o@raine aborda sobre o
discurso ideoldgico dominante que propicia a defiaide condi¢cdes de comunicacéo
seletiva, impondo regras, concedendo a alguns eitalide voz privilegiada, e
naturaliza aquilo que é resultado de uma constrggiweniente da realidade social
(TOURAINE, 2009, p.25).

Colégio Estadual Visconde de Itaborai

O Colégio Estadual Visconde de Itaborai (CEVI)al@ado no municipio de Itaborai
do Estado do Rio de Janeiro, possui cerca de &ab0®s distribuidos em 92 turmas.

Tem 250 professores e 62 funcionarios de apoio.re©fe Ensino Fundamental
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completo, e Ensino Médio nas modalidades de Forndgéral e Formacdo de

Professores.

A escolha do CEVI para realizagdo de um estudoade toi motivada pelo seu perfil
quanto ao seu trabalho com os temas incluséo aliplade. Desta forma seria possivel
ter subsidios para a construcdo de uma estruturgestfio estratégica multicultural
baseada no BSC e sua aplicacdo piloto da propG&M no Colégio. O CEVI tem a
promocdo da escola inclusiva como um dos pontosraserda instituicdo, sendo a
democracia considerada um dos seus valores baBigssa-se a promocao da inclusédo
de todos, com indistintas etnias, géneros e idamdgjras e da pessoa deficiente no
contexto escolar. A abordagem multicultural da @nés tese converge com o material
bibliografico que serve de referéncia ao CEVI, ttata do Desenvolvimento Inclusivo
(MERESMAN, 2008). Busca-se ainda a modernizacatitucfonal com a geracéo de

oportunidades de escolha e formacédo para alunaseas cientificas e tecnoldgicas.

Colégio Estadual Caetano Belloni

O Colégio Estadual Caetano Belloni situado em Ritesali (no municipio de S&o Joao
de Meriti do Estado do Rio de Janeiro) funcionate¥s turnos oferecendo o ensino
meédio. Esta prestes para funcionar também no RnagEscola Aberta que amplia seu
funcionamento para dar maior suporte a comunidadeatvidades de formacao,

cultura, esporte, lazer nos finais de semana.

A escolha do C.E.Caetano Belloni para realizacdardeestudo de caso teve como
elemento primordial a preocupacdo de seus profig&gocom as comunidades
adjacentes. Buscam manter o compartilhamento deriérgias entre seus pares para

superacao dos choques culturais que se apreseathrstituicao.

Colégio Penha Gabriel
A educadora Maria da Penha Gabriel fundou ha 4& an&olégio Penha Gabriel
(CPG) em Bento Ribeiro, bairro do municipio do R& Janeiro. O dialogo é o lema

cultivado pela sua dire¢do para que se alcancewdatitemente o corpo docente no
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exercicio da argumentacdo de idéias como aliceacaprendizagem da cooperacao, e
propicie o desenvolvimento de atitudes de confiang@pacidade construtiva e
transformadora do educando, incentivando-o a agdcrincdo de novas propostas. A
meta € a construcdo de cidadaos reflexivos, camssie participativos que tenham
condicdes de avaliar, valorizar, criticar, verifickansformar e influir. A escolha do
CPG para um estudo de caso teve como elementorgiaho objetivo de formacéo do

aluno que se constitua como Sujeito de sua vidapeite a pluralidade.

Colégio Santa Marcelina

O Colégio Santa Marcelina, escola confessionallicajGtem como objetivo maior a
formacdo integral de seus alunos. E sua missdogelzar a propria escola. Para
concretizar esta missdo, a escola Marcelina cansgt em espaco educacional de
formacdo e convivéncia cristd. Nesta perspectividastoral estimula o convivio com
realidades sociais diferentes para que o bem [gB&ar, assim como, a honestidade,
a justica e a solidariedade no mundo. O ColégiRidade Janeiro foi fundado em 1939.

Em 1973, o Colégio que, até entdo, so recebia mgniarnou-se misto.

A Congregacdo Marcelina foi fundada em Cernuscdadvii Itélia, em 1838, por
Monsenhor Luis Biraghi (1801 — 1879), de grandducale atento as questfes sociais
de seu tempo, defendia que era preciso educambamnulheres, por serem as grandes
responsaveis pela formacdo das futuras geracfe€omrgregacdo Marcelina tem
representacdes na Italia, Franca, Inglaterra, SAlbania, no Brasil, México, Canada e

Benin.

A Associacdo Santa Marcelina — Rio de Janeiro, émanintegralmente o Centro

Comunitario Beneficente Vila Marina, como tambémmanistra todas as atividades

por ele realizadas. O Centro Comunitario atend@ artncas entre 04 e 05 anos de
idade, em regime de externato, e sédo fornecidagdféicdes diarias, bem como todo o
material didatico, tanto o de uso comum, quantadividual. Possui como proposta
oferecer as criancas de baixo poder aquisitivosiuacéo de vulnerabilidade e de risco
social, um espaco de atendimento que proporci@tieacao formal, de acordo com o

sistema educacional brasileiro, fortalecendo atoog&o da cidadania.
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A escolha do Colégio Santa Marcelina para realzagium estudo de caso teve como
elemento primordial seu trabalho de inclusdo soeiatle respeito as diferencas.

Promove o respeito como valor essencial que dege &% todo tipo de comunicacao.

Escola Municipal Especial Professora Mariza AzevedGatarino

A Escola Municipal Especial Professora Mariza Azkve Catarino é um
estabelecimento de ensino da Rede de Municipa@del8ao de Meriti, no Estado do
Rio de Janeiro. Um atributo que diferencia estaols&special € o acolhimento

especializado de criangas com autismo.

A insercdo nesta Escola Especial se deu pelo &atpdrtunidade de interagdo com sua
equipe de profissionais por meio do projeto denandiin"Perspectivas Educacionais
Inclusivas para o Aluno com Autismo na Rede PubtleaEnsino”, que estd sendo
executado com o apoio da Fundacdo Carlos Chagas & Amparo a Pesquisa do
Estado do Rio de Janeiro (FAPERJ), pelo progranm@oi#é\a Melhoria do Ensino em
Escolas Publicas Sediadas no Estado do Rio derdanél009” - edital FAPERJ n°
14/2009, e através da parceria entre a Faculda&eldeacdo da Universidade Federal
Fluminense (UFF), a Divisdo de Educacdo EspecialSdaretaria Municipal de
Educacao de Séo Jodo de Meriti, e o Instituto Metide Tecnologia (INT). O projeto,
com a coordenacdo geral da Professora Dra. Dayda Ganero Serra (UFF), busca

orientar o trabalho da equipe de Educacgéo Espagipérspectiva inclusiva.

A Secretaria Municipal de Educacao de Séo Jodo ekitiMatravés da Coordenadoria
de Ensino — Divisdo de Educacao Especial, inaugaroul7 de novembro de 2005, o
Programa de Atendimento ao Autista — PROAA. Estggama tinha como objetivo

primordial propiciar atendimento educacional espiegado e de qualidade ao aluno
com autismo, visando sua Incluséo no Sistema Redal&nsino, conforme Resolugéo
n° 04/06 — SEME, de 15 de marco de 2006. A Redeidhal de S&do Jodo de Meriti

iniciou suas atividades atendendo cinco alunos aatismo, e atualmente atende a
setenta alunos, da comunidade local e Municipigacadtes, mantendo ainda uma lista
de espera. Este numero crescente justifica-sefptlode que a Escola ndo prioriza
somente alunos do municipio de Sao Jodo de Merds atende também a outros
municipios. A Escola Especial tem como princippmsiderar a crianga com autismo

extremamente sensivel, perceptiva e inteligentdraledo "seu” mundo. Busca, em
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conformidade com sua proposta educativa, resgataarca de seu "eu”, de forma que

possa interagir socialmente, desenvolvendo suasigiatidades educacionais.

A escolha da E.M.E.P.Mariza Azevedo Catarino pasaizacdo de um estudo de caso
teve como elemento primordial seu trabalho de s&@usocial, que busca atingir
familias e pessoas com autismo. E também umadigstit de formac&do profissional

gue da suporte a rede inclusiva de ensino.

Insercéo do Pesquisador

Deve-se considerar ainda o histérico de atuacafispianal do autor desta tese e o
interesse por gestéo de instituicbes de ensinaed2802 atua no desenvolvimento de
solucdes tecnoldgicas para a gestdo de instituigéemnsino transformando o projeto
em linha de pesquisa da Divisdo de Gestdo da Pdoddg Instituto Nacional de
Tecnologia. Esta linha de pesquisa tem como fodesenvolvimento e a implantacéo
de tecnologias de baixo custo para gestdo deuigsit de ensino e metodologia
adequada para atuacao na Rede Publica de Ensaodei uma gestao eficaz da escola,
considerando a Educacé&o Inclusiva. Esta Tecnolpgssibilita harmonizar a atuacao
dos diferentes profissionais do ambito escolarrdmwando a formacgéo integral do
aluno por meio da construcdo participativa da &sji@a, e seu compartilhhamento e
acompanhamento do processo de aprendizagem. Nhebii® doi elaborado o SIGESC
Web - Tecnologia de Gestao para Instituicdo derenslestacando ainda a publicacéo
de capitulo de livro intitulado "Gestdo multicuiir uma pratica escolar possivel"
(MIZRAHI, 2007, p.115-129) e trabalhos completodlmados em anais de congressos
(MIZRAHI, 2006, 2008).

Mizrahi (2007) trata da gestdo na escola como wuogsso dinamico e desafiador no
sentido de que se deve alcancar uma educacdo tidageaem ambientes que se
encontram problemas de relacdo, integracdo e twrdhtre diferentes culturas. O
fortalecimento da escola pode ser promovido comomstcugdo participativa da
estratégia com a geracao de estimulos para amist@o dialogo e o desenvolvimento
de interesses comuns que estéo latentes em todeiagp, rechacando-se o ceticismo
e a inflexibilidade que conduzem as instituicdes sciedade a desagregacgdo. Assim,
pode-se ver pontos de coincidéncia desta tese qmopasta de Stihler e Assis (2009,

p.126). Nesta Ultima encontra-se a proposta decaddres de Lideranca e
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Administracdo de conflitos. O indicador Adminis&iacde conflitos converge com o

indicador de negociacdo apresentado nesta tese.

As seguintes acles foram realizadas neste estudmste Houve a elaboracdo do
projeto de estudo de caso incluindo o conhecimeiatacontexto e a definigdo do
ambiente. Uma atuacédo piloto foi realizada propigtaidentificar elementos para a
preparacdo do ambiente real. Tratou-se da elabmeagdanutencdo da base de dados
para captar e organizar os conteldos das entrgvigiketa de documentacdo, geracao
de relatorios parciais e integrais acompanhanddesglos testes de qualidade. Com
isto foi possivel a analise de dados ao longo tledesde caso com a construgdo da
explanacdo, elaboracdo de relatérios parciais o \jabilizou a discussdao com
informantes-chave até chegar as conclusées fimairapondo este estudo empirico

com a teoria.

3.1.2 Questbes do estudo de caso

As seguintes questdes de estudo, do tipo "com@be due”, sdo de importancia para
gue com a atividade do pesquisador, encontre-g@sts durante a investigacao.
Busca-se saber como os dirigentes tém tentado nmepliar metodologias de gestdo na
perspectiva multicultural, e de que maneira est@ivamente implementando tal
metodologia. Procura-se saber quais os elementes fagilitam ou dificultam a
implementacéo de uma gestao multicultural, e asadeer o modo que as competéncias

multiculturais sé@o definidas, adquiridas e avakada

Sobre as questfes do estudo de caso, que servgrasquisador para dirigir sua
pesquisa, conforme Yin (2005, p.99), em relagéo tgms de questdes, tem maior
preponderéancia nesta tese aquelas feitas sobaglrdgdas descobertas ao longo de

casos multiplos.

3.1.3 As proposic0es teoricas para conducao da dale analise de dados.
Proposicdes tedricas apoiaram a conducao da elatelise de dados. Iniciou-se por
afirmar a necessidade dos gestores se dedicarerat@melecimento de competéncias

interculturais, considerando o relacionamento tambderpessoal como inter-
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institucional, devido a incompatibilidades cultsra(CANEN, CANEN, 2005, p.26-
27).

A uniformizacédo apresenta-se como uma tendénceagsmorganizacdes que convivem
no ambito global mesmo em ambientes culturalmeiferetites, o que apesar do
surgimento de choques nem sempre sdo associadosliférencas culturais
(TROMPENAARS, 1994, p.6).

Aqui, foi valorizado o desenvolvimento da sendilaitie cultural, que envolve o desafio
de visOes etnocéntricas, a tolerancia para convadiilade cultural e a compreenséao

gue nenhum valor cultural é superior por si mesGANEN, CANEN, 1999, p. 7).

A necessidade de dar atencdo e prestar apoio am, deixando visivel de que tem
importancia o que o outro diz, independente de exivcom as proprias opinides é o
que Likert e Likert (1979, p.146) destacam quargleansidera benéfico o desejo da

diversidade, seja por um grupo ou por uma inséiuic

O conceito de “estereotipagem” indica que formasedpressao desfavoraveis e
excessivas em relacdo ao outro sdo estabelecidas@se parte da observacdo de seu
comportamento e chega-se ao entendimento de queratloeser diferente
(TROMPENAARS , 1994, p.27).

As formas de articulagdo do grupo minoritario npag® social maior sédo os elementos
importantes no estabelecimento da forga das reévagdes identitarias. A medida que
ocorre a marginalizacdo de individuos encaminh@&®@ a criacdo e coesdo dos
grupos, que buscam assim a visibilidade externaef@ aumenta-se o desejo de serem
percebidos como minoria no espaco social circurdeom o reconhecimento de suas
caracteristicas (SEMPRINI, 1999, p.59).

Sujeito, conforme Touraine (1997, p.29-30), € avitdio que se esforgca para ser um
ator na construcédo de si mesmo fazendo uso delltmrddde pessoal. Neste sentido,
chegar a ser sujeito passa por reconhecer o Quitno sujeito, constituindo-se assim a
esséncia da comunicacgdao intercultural. De outroanDeémo (2005a, p.32) usa o termo

"auto-referéncia” destacando sua importancia partena identidade de cada um. Esta
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mesma pode levar a ameacar a identidade do outrémPpor mais que se possa

parecer cada um possui a capacidade de conheramdep e tomar decisoes.

3.1.4 Definicdo dos critérios para interpretar as enstatacdes

Nesta etapa, faz-se uma associacdo entre incoifigaties culturais e competéncias
multiculturais. Observar as manifestacdes de cloquetivados pelas diferencas
culturais € um elemento central deste estudo de. dastas diferencas, em algum
momento ou local podem estar sendo tratadas da maneira, de forma que nédo se

percebem os mesmos choques, ou até mesmo que nehbguoe seja percebido.

Priorizou-se nesta pesquisa a percepcao e conh#oind®s choques culturais em
situacdes cotidianas que incluem processos deamssogonflitos, compreensdes,
aproximacoes e distanciamentos. Desta forma, pvaesg encontrar as evidéncias ao
longo de entrevistas e observacdes diversas. Onpoopasso refere-se a conhecer as
solugbes tanto intuitivas como as metodologicameagkcadas para resolver os

choques culturais.

Conforme Ellet (2008, p.160), os critérios sdo mdbs como vantagens e
desvantagens, ou, forcas e fraquezas, efetividadés-efetividades do caso em estudo.
Assim, os critérios definidos para o presente @stledcaso sao:

* Impacto sobre a comunicacéo interpessoal.

* Presenca de desigualdades sobre formas de trataropottunidades,

julgamentos e avaliacdes.

* AcOes ou omissdes com consequéncias a longo prazo.

* Proporgéo do numero de envolvidos em relacéo awitstitucional.

» Ambiente de confianga matua.

» Compartilhamento do conhecimento.
Sobre o0 “impacto sobre a comunicacdo interpess@atitério 1) considera-se
necessario, neste trabalho, a presenca da com@ceemsno ato, que, conforme
Semprini (1999, p.73-74), surge quando a diferenbaterogeneidade das recepcdes e
enunciados séo respeitadas. Fraga (2003, p.3)desasgue compreender um ato

humano é compreender o seu significado pleno, gqde ser alcangcado ao conhecer
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suas conexdes, suas inter-relagbes com a totalidgadgmtdo com a andlise dessas

conexdes possibilita-se a aproximacado da esséacimld de cada um.

A “presenca de desigualdades sobre formas de watanoportunidades, julgamentos e
avaliacdes” (critério 2) faz considerar os ciclesdbsconstrucdo e reconstrucdo, para
gue ndo seja ameacada a ocorréncia de mudancasegam as adaptacdes das
estruturas e relacionamentos sociais as suassigsmess (DEMO, 2002, p.70).

Garantir a autonomia que possibilitard superar esigdaldades dependera, para o
aluno, de diversas instancias como a “familia, s@le, na sociedade, no mercado, na
trama do relacionamento social”. O aluno poderataromom o0 apoio de seus
professores como facilitadores deste processo dstragdo da autonomia (DEMO,
2002, p.87-88).

Quanto as “atuacdes ou omissdes com consequéndasga prazo” (critério 3),
defende-se, neste trabalho, n&o apenas o atonglerzx®r o outro como possibilidade
do didlogo, mas no ambito deste didlogo manterisgodivel para ouvir as contra-
argumentacdes, incluindo, a operacdo em ciclos ekeotistrucdo e reconstrucao
(DEMO, 2009, p.46).

Conforme ressalta Demo (2009, p.89), a “deliberagdo produz verdade, mas

entendimentos argumentados sobre questdes peesiieNio se pode garantir que se
argumente além do que o grupo quer ouvir sem qunestas proposi¢cdes daqueles que
ja possuem certa credibilidade. Porém, o que defendutor € que “a escola somente
atende aos interesses populares, se for demoanatita controlada pelos cidadaos”

(DEMO, 2002, p.62).

Busca-se a melhor “propor¢do do numero de envavieo relagdo ao todo
institucional” (critério 4). Esta participacdo detez 0 sentido mais amplo, ndo como
“mao-de-obra”, nem “recurso humano”, mas daquelee golabora critico e
criativamente, com sua responsabilidade tanto gdssacomo na omissdo. Deve-se,
como participe, cuidar também dos conflitos, pigegis ou ndo. Assim, Demo (2009,
p.115) defende a necessidade de outros valoresmiévéncia para superar a ideia de

gue tudo é recurso e que pode ser explorado.
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Sobre o “ambiente de confianca mutua” (critériopmde-se ter como referéncia Likert
e Likert (1979, p.133), por considerarem imprese@do alto nivel de confianca,

crédito, lealdade e franqueza na interacdo dos mmendz um grupo. Defendem ainda
um claro “comportamento de apoio sincero” posséililo a superacdo de situacbes
adversas que tenham gerado desconfianca. Assineréhasondicbes de que as
deliberacdes, conforme Demo (2009, p.97-98), ooorcam a seguranca de cada um

tanto para falar como para discordar.

O “compartilhamento do conhecimento” (critério &) considerar o que Demo (2009,
p.91) destaca sobre o conceito dos ambientes addvigi”, que se valorizam na ampla

contribuicdo e compartilhamento, superando o cémce autoria.

Este modo de trabalhar promove a desconstrucédcee sobdiscurso interpretativo
dominante e possibilita assim a inclusdo sociale € defendido neste trabalho para
alcancar expressiva melhoria da qualidade de ens&inta medida para considerar
também o sucesso deste trabalho € a sua co-prodigpiela que supera a producéo de
alguns poucos ou entdo a simples reproducdo. Catde eefletir sobre o discurso
interpretativo dominante e buscar superar seussfdiste discurso serve para impedir
a definicdo do ator social com a capacidade denafise e de defender seus direitos
(TOURAINE, 2009, p.47/1).

Cabe ainda a adverténcia para que se mantenha brereaende compartilhamento do
conhecimento, que é a confianca na mais amplaag#ier superando-se como define
Demo (2006, p.30) de que “quem sabe pensar ger®m@&0D aprecia que outros
também saibam pensar”, o que considera o recursodisputado e importante fator na

manutencgdo das desigualdades.

Assim, gestores teriam que, prioritariamente, ewdme conflitos e estabelecer um
sentimento de segurangca de forma que todo o conkBatd acumulado possa se
propagar pela instituicdo e trazer como resultastopdementacéo de solucbes que, até

entdo, estdo distantes de se tornarem realidade.
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3.1.5 Definigéo das fontes de evidéncias

Conforme Yin (2005, p.109), as evidéncias para stud® de caso podem vir de fontes
distintas como: documentos, registros em arquivibteeistas, observacdes diretas,

observacdes participante, artefatos fisicos.

Neste estudo de caso, as fontes de evidénciashiesslsdo: documentacdo e
entrevistas. A documentacdo abrange documentos quamejamento estratégico,
projeto politico-pedagdgico, atas, memorandos,tGets, artigos, avaliacdes etc,
incluindo material bibliografico que serve de réfaia e orientacdo da organizacao
gue serve de contexto para o estudo de caso.

Canenet al. (2009, p.138) se referem a gestdo democratica coanacteristica
necessaria para a constru¢cao do projeto politidagiggico da escola, em um clima
baseado na confianga, e em uma abordagem multaluitgumentam “que o projeto
politico-pedagogico é construido na tensdo entleversidade cultural dos atores da
comunidade escolar, com suas visdes de mundo, eto@ss, historias de vida e outros
[...]" (CANEN et al, 2009, p.133)

Descri¢ao do processo de elaboragéo dos instrumesite sua validagao -

Identificagéo dos dados para coleta.

Apresenta-se no anexo 1 o instrumento com pergupdas uso em entrevistas
relacionadas as questfes de pesquisa. Uma quest@esduisa consiste em saber
“‘como os dirigentes tém tentado implementar metuglas de gestdo em uma
abordagem multicultural”. Outra questédo de pesquasiste em saber “quais 0s
elementos que facilitam ou dificultam a implemeétagle uma gestdo multicultural”.

Uma terceira questdo de pesquisa consiste em sabero definir/estabelecer

dinamicamente competéncias multiculturais, suasagio e avaliacao”.

3.2 Acompanhamento, analise e conclusdes
Respondendo-se ao objetivo especifico desta teSeeltdificar, analisar e esclarecer,

de modo critico, elementos que facilitam e quecdifam a gestdo multicultural em
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instituicbes de ensino”, as seguintes questdesedqupsa sao tratadas no estudo de
caso:

. Como os dirigentes estdo implementando metodmdogie gestdo em uma
abordagem multicultural.

. Qual a relacdo entre a préatica de uma abordagelticuftural e o desempenho

da institucional, identificando variaveis criticas.

. Quais elementos facilitam e quais dificultam gplementacdo de uma gestao
multicultural.
. Como estabelecer dinamicamente competéncias cultltiais, tanto para sua

aquisicdo como para sua avaliagao.

. Como desenvolver a sensibilidade cultural, carsiddo-se diferencas
linguisticas, religiosas, regionais, étnicas, deneg@ de deficiéncia fisica, de
escolaridade, dentre outras, para que se possadentguas fontes e encontrar formas

de administra-las.

DADOS DO ESTUDO DE CASO

Colégio Estadual Visconde de Itaborai

Os profissionais do Colégio observam o exercicidifbrentes modos para se evitar ou
superar conflitos com diferentes formas de expoesb@mana. Usam textos
provocativos e filmes sobre diversidade nas claseemis. Discutem as questbes das
cotas. Buscam trabalhar com a literatura com osdgs profissionais/artistas negros.
Encontram alunos receptivos. Porém, no ensino fued&al as falas dos alunos

reproduzem como verdade absoluta 0 que ouvem démirasa.

O pesquisador encontra um Colégio que pode sesifataslo como multicultural, por
planejar e praticar o acolhimento a pluralidade f@one o conceito de
multiculturalismo critico. Informam seus profissais, que, ao observarem
discriminagdo de criangas com atraso no desenvehiin procuram promover seu
acolhimento. Ouvem questionamento de outros algoasito a avaliagdo dos alunos
com necessidades especiais. Trabalham para rabdiprocesso de incluséo do aluno

no ensino regular.
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Diferentes modos de atuacdo sdo empregados pdizarea inclusdo neste Colégio.
Um exemplo informado pelos seus profissionais nesteido foi o trabalho com um
aluno repetente, que ndo se comunicava, e quenimé se superou. Houve atuacéo
conjunta dos professores usando textos. Buscouvsemaluno, aceitar sua dificuldade
para entdo identifica-la. Informam, ainda, que mtidiano do Colégio busca-se
conhecer o aluno e pronunciar seu nome. Isto @ f&itto com o aluno que fala muito,
guanto com o que nao fala. Declaram que os alume®m bem pouco, e é o que se faz
com elogio, por favorecer a auto-estima e levaumesacdo de suas dificuldades. O
professor procura dizer que quem faz a escolaléno @ara que eles se sintam capazes
e tenham relagdo de pertencimento com a instituiG&wantem que esta postura do
Educador muitas vezes encontra obstaculos, masa éesisténcia que promove a

gualidade.

Considerando o material bibliografico que servereferéncia ao CEVI, que trata do
Desenvolvimento Inclusivo, uma andlise deste pedeealizada sobre alguns pontos-

chave.

Meresman (2008, p.24) ressalta que o sentido d&dvinclusiva” é oferecer solugdes
gue possam atender a todos 0s grupos sociais amm suas necessidades. A partir
do desenvolvimento conceitual e acdo politica mEl@romover o Desenvolvimento

Inclusivo. Dai que se pode focar no exemplo docsmisiderado “deficiente” pelo

impedimento que tem no acesso a educacdo e aogegpablicos que necessita. O
Autor (2008, p.27) afirma sobre a necessidade desage fortalecimento da identidade
da escola e de seu projeto pedagdgico. Ressatipa@tancia da cultura, historia e de

seus agentes humanos para que se alcance um aigelda aceitacdo as mudancas.

Em conformidade com o Projeto “Escola de Todos”,a@damento no CEVI, e com a
pesquisa bibliografica sobre multiculturalismo, prsfissionais do CEVI destacam a
necessidade de reflexdo e acdo sobre cada um qf@tpade acesso a educagéao e até
por desconhecimento de suas possibilidades e adireiéixam de aproveitar toda e

gualquer chance que o tornaria incluido na socedad

A transformacdo relativa ao papel docente ocorrb Bdluéncia e forca dos

“determinantes sociais, culturais, comunicativosubjetivos que dao forma a vida
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cotidiana nas escolas”. Das competéncias que pddersformar a pratica docente,
Meresman (2008, p.37) destaca o dominio dos reswlsanformacao, as habilidades
sociais, cognitivas e linguisticas que lhes pemmitadaptar-se criticamente as
mudancas. Ressalta-se ainda a importancia da faorem valores éticos e morais de
modo que se possa favorecer a igualdade de opdaties e o desenvolvimento de

sociedades mais justas.

Este modo de trabalhar exige que os projetos eslasasejam compartilhados,
mantendo-se coeréncia e continuidade na acdo educafaloriza-se ainda a
“aprendizagem da pratica reflexiva” como aquela spiéaz necessario compreender as
caracteristicas dos contextos em que atuam e bfepras reais que enfrentam em sua
pratica. Assim cabe o destaque de Meresman (2008, pobre os “diferentes
contextos sociais e culturais e que tém difererdpacidades, desenvolvimento e ritmos

de aprendizagem”.

Sobre 0s processos que estimulam a participac@ijuv Meresman (2008, p.50)
escreveu sobre a necessidade de se ter objetimosetms e alcangaveis. Assim, “Os
objetivos a longo prazo ou demasiado amplos costunestar associados com
frustracdo para todos”. O cuidado com este risccesmopo do BSC exige manter
situacao de cautela, jA que o0s objetivos estratggitevem vir de uma construcao

participativa.

Meresman (2008, p.52), sobre a composicdo de unpoGRinamizador, destaca a
importancia de que seus componentes apresenteridemt& potencial de mobilizacao
com o nivel adequado de comprometimento e abgraruma atuacao cooperativa. O
autor ressalta a necessidade de se manter seremidede dos eventuais conflitos que
surjam com a interagcdo do grupo. Assim o grupo @stenular canais de confluéncia
de “habilidades e experiéncias de todos os paattgs como insumos-chave para a

construcao coletiva do conhecimento”.

Colégio Estadual Caetano Belloni
O pesquisador observa frequentemente que, em &itsiagn que o interlocutor inicia a

fala, mesmo enquanto o profissional esteja falandgwpfissional tem interrompido sua
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fala para ouvi-lo. Os profissionais corrigem denfarsuave, procurando gerar o minimo
de desagrado ou incébmodo. Os profissionais discutem responsabilidade as
dificuldades e conflitos relacionados aos seusoalubuscando encontrar caminhos de
solucéo que sejam consideradas a dignidade do aelansolidariedade. A gestdo busca
evitar ambiguidades na comunicacdo e também ewitamissdo. Normas foram

estabelecidas definindo-se direitos e deveresdie wa na Escola.

Informam seus profissionais que em situacédo dewheqtre alunos, buscam evitar o
confronto, e se ocupam em sensibilizar as partes gpze as ofensas que conduzem a
hostilidade sejam superadas e ndo mais repetidaspedhuma outra forma. Os

profissionais observam a necessidade de fortale¢come apoio para quem esta em

desvantagem, bem como dar limites onde excessis @sbrrendo.

Os profissionais deste Colégio procuram incentivadesenvolvimento de diferentes
habilidades que podem servir de amparo a formagéw cum todo. Estimulam os
alunos a propor e executar projetos com respoidatid, 0 que, propicia o respeito as
diferencas e conduz as minorias desfavorecidasr aoz Seguem o caminho de
estimulo ao dialogo, investem no respeito mutusfadendo o mito de que alguém néo
precisa respeitar os demais. Evitam e desestimglaaisquer formas de deboche ou
menosprezo. Dentre as obras utilizadas pelos sefissonais foi citado Henri Wallon,
tendo a afetividade como tema central. Sobre dcprdlialégica foi citado o autor

Carlos Roberto dos Santos.

Em situac¢des do cotidiano deste Colégio, informans profissionais, que observam a
formacgédo de grupos, as afinidades, as aspira¢c@s® atos e, buscam relacionar o
desempenho escolar com outras observacdes soblen@ &rocuram aumentar a
garantia de conforto e bem-estar dos alunos, skyvie importante medida de
desempenho. Valorizam e buscam aumentar o nivelodBanca mutua. Buscam o
enfraquecimento das intimidacbes, investindo no eaa@nto destas e no

esclarecimento das partes.

Os profissionais do Colégio organizam-se para @j& & divisdo de poder criando-se

situacdes saudaveis de intercambio. Procuram eswvalfamilia de cada aluno para
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garantir o fortalecimento psicolégico quando emagjfio de fragilidade e, para alcancar

a moderacdo quando diante de excessos (abuso ele ptidhidacdo, prepoténcia etc.).

Conforme informam seus profissionais, os alunoseséimulados a ouvirem os demais,
e antecipadamente o profissional procura dar orjgr@xemplo para isto. Trabalham
para manter o ambiente da Escola 0 mais acolh@&l@mcam garantir a expressao
diferenciada e dar resposta a cada uma destasuissti 0 desenvolvimento de cada
aluno em todos os aspectos. Consideram o avangad#e um. Estimulam que cada

aluno considere os valores proprios de sua familia.

Conforme informado pelos professores entrevistadesprofissionais deste Colégio
discutem sobre as formas preconceituosas e radstagedicdo da inteligéncia. Véem
na participacéo do aluno a possibilidade de su#&afmclusdo. Neste sentido, discutem
sobre a atuacdo dos representantes de turma eulestintodos os alunos para

participarem dos processos decisorios.

Os profissionais procuram mostrar que o desrespeita com os demais alunos em
funcdo de diferencas se deve geralmente a faltaodbkecimento e preconceitos, e
empenham-se por evitar o julgamento pelas apagn€rabalham para solucdo dos
conflitos com as turmas buscando garantir um arnida afetividade estimulando o

pensamento de que atritos sdo superaveis.

Os professores possuem liberdade para planejarae. &@estacam, como exemplo, o
trabalho da Professora Denise Tavares com alunogrepo, com a aplicagcdo da
Metodologia da Escola da Ponte de Portugal, dedajue escolham temas, estudem, e
fornecem exercicios prontos, melhorando tanto nmpootamento e aprendizagem,
inclusive para atuarem como mediadores. Investenmesgate do aluno que abandonou
os estudos, o que tem como destaque o importasuéa@o da Escola com a melhoria

do ambiente do bairro, tornando-se mais respeitadamunidade.

Colégio Penha Gabriel
O pesquisador observou que enquanto um falavaroaisig@germaneciam em siléncio,
evidenciando um ambiente harménico com ampla [j@atéo dos alunos. O Colégio €

calmo e os conflitos sdo superados através dogdidlm que possibilita chegar a um
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acordo. A turma é muito falante, mas basta umat@gdo do professor para resolver 0s

conflitos, conforme informam os alunos.

Nesta Instituicdo, conforme afirmam seus profissi®no didlogo sempre contribuiu
para a solucdo dos conflitos. Os alunos sdo camaside pessoas “especialissimas” e
procura-se conhecer a histéria de cada um. Seafssgionais buscam superar a
resisténcia de ndo procurar associar a bagagenadi#e aluno com o0 que esta sendo
trabalhado em sala de aula conforme propde PagloeFrBuscam ouvir com atengao
guando os alunos falam, e esperar a reciprocidades sdo cometidos, mas se busca
refletir o tempo todo. Superam a incompatibilidaagre os alunos pela afetividade.
Noticias de jornais sao discutidas em sala de &dlanuita pesquisa e envolvimento.
Os alunos séo tratados com muita importancia e rofegsores sao felizes em
acompanhar o desenvolvimento de cada um. Os teatasionados ao futuro séo

discutidos em sala de aula.

Nas reunides de Conselho de Classe os professemaenn sobre todos os alunos. A
partir do Conselho de Classe planejam acfes pala alano realizando um trabalho
diferenciado. Cada situacao é pontuada, os deskasias falas das maes. Trabalham

para combinar diferentes disciplinas, atendendecassidade de cada aluno.

O planejamento cabe aos professores que, declaamawanamnese para acompanhar
cada aluno. No recreio, observam as turmas emsvsitizacdes, o que possibilita saber
se os alunos tém contato e se relacionam bem. Buscduir os alunos nas atividades,

em algum grupo. O livro de Paulo Ghiraldelli Jibisimbolos sociais que sao trazidos

para a sala de aula foi citado como referéncia.

Colégio Santa Marcelina

Conforme declaram seus profissionais, tudo é didgarticipativamente, e de forma

transparente. Estimula-se o convivio e a expe@émté abertura para novas
oportunidades de vida com a ampliacdo de bagagessogle Questiona-se o

consumismo, mostra-se a importancia dos estudas garda, apresentam-se casos

positivos de superacéo da pobreza e de dificuldactasdmicas.
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Como principio apresentado pelo Colégio, a Religgdoma area de conhecimento,
prega o respeito e ndo € catequese. Qualidade eudo e formacdo sdo os dois
aspectos que as familias valorizam no Colégio Sdataelina. Uma Educacao que por
um lado é tradicional, por outro, € continuamentel&zada. O Colégio tem todo tipo

de apoio pedagogico para o acolhimento do alumm® @ seus profissionais.

Afirmam seus profissionais que h4 manutencdo delerado clima escolar. Valoriza-
se a formacéo continuada do professor. A aprenelimatp aluno é favorecida pela sua
identificacdo com seus Professores. O grupo deegsofes € multicultural. Com os

alunos emprega-se a suavidade e firmeza.

Tratam-se dos diferentes assuntos transparentemBrdes tém direito a interagir e
tratar do que tem importancia para si. Procurassangir a paciéncia, respeitando o
tempo de cada um. Os cargos de lideranca exigeswstesisticas especificas. Busca-se
0 crescimento conjunto ao invés de competicdo.m\sei acolhimento € o modo de

atuar da equipe docente entre si, para com ossaRinespectivas familias.

Escola Municipal Especial Professora Mariza AzevedGatarino

Os profissionais da Escola Especial (nas espeads#i& de Psicologia, Psicopedagogia,
Fonoaudiologia, Psicomotricidade, Assisténcia 3odtalucacdo Fisica, Arteterapia,
Musicoterapia, Fisioterapia) além de possuirem égdo académica compativel com as
necessidades educacionais desta Escola, estdonéimucodesenvolvimento e abertos a
observacdo e aprendizagem, dada a variedade d@ci®s encontradas nos seus
alunos, assim, informam seus profissionais. Ougente importante, que se relaciona
com a escola, é a familia da crianca com autism@o® um lado a familia recebe apoio
da escola, reciprocamente, a familia pode ser slabaradora, jA que sua experiéncia

de vida permite compartilhar com as outras famémassituacéo proxima.

As dificuldades séo inUmeras a iniciar pela nedesi® de se conhecer a condicao de
autismo que tem seu proprio filho. Cabe também ramgeeconceitos, e estar aberto
para franca aprendizagem. Neste aspecto, 0 pedquisancontra destaque da

importancia de uma postura conforme o multicultsnab, de respeito e aceitacao.
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Encontram-se familias com diferentes graus deulifade econdmica, além do mais,
por ndo conseguirem quem cuide de seu filho commat sdo obrigadas a abandonar o
emprego ou carreira profissional, aumentando assiseveridade dos seus problemas.
Desta forma, destacam-se algumas preocupacfes rdidiaga com cunho mais
progressista: conhecer as possibilidades de ddseneato da crianga com autismo;
identificacdo de quem poderia ajudar a cuidar destnca; de que forma pode-se
garantir seu futuro; como ensinar para a autonooaaio viabilizar retorno da familia
ao mercado de trabalho; e conhecer as possibibdddeatividades laborais para a

crianca que tem autismo.

O objetivo desta Escola Especial, conforme infornseus profissionais, relativo ao

aluno com autismo é sua inclusdo em algum estabmato desta Rede Pubica de
Ensino, sendo este estabelecimento chamado deaBElswblisiva. Para alcancar este
objetivo com pleno sucesso € necessario garantir comjunto coordenado de

iniciativas. Como uma primeira iniciativa, podeag@ontar a crescente capacitacdo da
equipe de profissionais da Escola Especial para atu@cdo mais integrada possivel
observando-se as peculiaridades de cada aluno. iGamsd com a preparacdo dos
membros da familia para que atuem sobre as quetdd@sanca com autismo de forma
mais produtiva. Na outra ponta, com o0 apoio da €lada de Educacao, facilitar a

crescente capacitacdo dos profissionais das Eskulasivas, para receberem alunos
com autismo e para que possam conviver produtiveemem os demais alunos. Esta
recepcdo requer um preparo continuo para a plagdid considerando ainda as
diferencas dentre os que estariam com a mesmaéuei. Ressalta-se ainda que o
convivio do aluno com autismo na Escola Inclusixggee também um trabalho de

sensibilizacdo dos demais alunos e respectivadidami

No 1° Encontro de Formacgéao Continuada na Rede hpahide Ensino de Sao Joao de
Meriti (2010), no ambito do projeto com apoio daFERJ, citado no inicio deste
capitulo, sua coordenadora, Professora Dra. Dagea (2008) - Universidade Federal
Fluminense - destacou que desenvolvimento e apagelin € o caminho da verdadeira
inclusdo. Em situacdo contraria, o aluno pode aulgieficiéncia intelectual por falta
de estimulacao, por isto a Escola ndo deve sepeinas para convivéncia social, nem

ser espaco para a falsa inclusdo que com efgiervéersa. Se na Escola Especial a
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aprendizagem e desenvolvimento for realidade magseqn outra escola entdo é melhor

gue o aluno permaneca na escola especial.

Serra ressalta ainda que quando os pais percelgeneahbdo, levam ao médico que
seguem bateria de exames clinicos e fisicos. Qmexxado cada vez mais caros e tudo
sai normal no caso do autista. O exame necess&@m@ortamental. Algo ocorreu
desde a concepcao que modificou o desenvolvimesrioal e atinge especialmente a
linguagem. O pediatra geralmente pesa, mede, nmbnrica com a crianga. Brincar
com o bebé deve fazer parte da consulta médicauti®mo é um dos transtornos mais
graves do espectro dos Transtornos Invasivos dereltsimento (TID), apresenta-se
com a triade: prejuizo ou auséncia da linguagewhl@mas na interacdo social, e
comprometimento no comportamento com apresentagaestereotipias que sao as
repeticdes fruto da imaginagédo. Maciel e Garciad={2009, p.226) defendem que o
“aparente alheamento mascara o fato de que em @stdb presentes e séo

extremamente sensiveis, mas tém dificuldades pazarsunicar”.

Ha varias pesquisas para saber como o0 autista dgrenpara encontrar formas
diferentes de mediacdo para conseguir sucesso dasie. Numa abordagem da
Educacado busca-se realizar a identificacdo ao ideédiagnosticar. Serra adverte que
nos municipios pobres hd um grande numero de aatigEncontram-se nestes
municipios muitas fabricas. Por exemplo, no teccalistrito de Duque de Caxias
encontram-se fabricas e refinaria. Como constatars®ém em Belford Roxo, o que
confirma Seva Filho (2005) em seu artigo “Probleraasbientais e de vizinhanca
relacionados a energia, aguas e industria”. Ressalnestes municipios a relacao entre

qualidade de vida e da agua.

Maciel e Garcia Filho (2009, p.227) afirmam queutista pode ter realizagdo em varios
campos da vida, dependendo dos estimulos que racabee reconhecer que pode se
desenvolver. Ha& os que conseguem completar ososstednstituir familia e atuar

profissionalmente.

Os profissionais desta Escola Especial considet@@nngo ha abordagem eficaz Unica
para todos e em todo tempo. Mesmo com o aluno idwl€ necessario um

planejamento proprio. Na Rede Inclusiva os paisudeas criancas sem deficiéncia nem
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sempre estimulam o convivio com a crianca que tefefigiéncia. E um processo que
envolve a escola inteira. As criancas entendendaapénte e melhor que os adultos.

Assim, fazer a inclusdo ndo € s6 pedagogico, nmalseian relacional.

Esta Escola Especial pode ser classificada comdicmltuiral, mas também como
multiculturalista pelo seu acolhimento a pluralidadonforme conceito PAREKH
(2005, p.20). Em sua gestdo busca-se harmonizeaballho entre seus profissionais,
com os alunos e suas respectivas familias. Existia aima exigéncia de recursos pela
prépria natureza da instituicdo de ensino que genate difere das demais da Rede.
Assim, a pluralidade € caracteristica central,igtor, esta Escola Especial traz grandes

colaboracdes para esta tese.

O funcionamento desta Escola ndo se da por um ggoaaico e definido, mais uma
recriacdo perene, que para bem-sucedida requeeragéo entre seus profissionais,
aberta a discussao, preocupada na observacao artitimmento deste aprendizado. O
Grupo de Estudo propicia o avanco da Escola comdodim e ainda mantém o apoio
do profissional por uma equipe multidisciplinaresta equipe € capaz de elaborar o

planejamento.

Em um exercicio de seus profissionais junto conesgpisador para o estabelecimento
da estratégia, buscou-se saber qual € o nortdéggti@ para a Escola e seus alunos,
bem como identificar que mudancas deveriam seizegs e para qué. Deveria entao
levar a conhecer a expectativa de futuro para esbesos, considerando-se a
preocupacdo dos pais sobre o futuro do proprim,filtuscam garantir que na sua

auséncia seu filho serad bem cuidado.

A Declaragéo de Visédo da Escola em sua versdarpngli € de "Tornar-se Centro de
Referéncia de Pesquisa e apoio as Familias de #loom autismo propiciando sua
insercdo na sociedade" que faz parte do Manual etdG Estratégica da Escola

relacionando-se ao tema desta tese.

Os profissionais da Escola Especial admitem, aindmo primordial a realizagdo de

mapeamento de habilidades destes alunos. Para dsttgsideram necesséria a
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capacitacao profissional para descobrir e alavaaabilidades de cada um, evitando-

se ainda comparacao entre alunos.

Discusséo a partir dos Estudos de Caso

As variaveis de interesse tém relacdo com a prdfichicultural e o desempenho
institucional. Considera-se o0 modelo centro-pddferdiferencas dentre as diferencas,
gestado participativa, resultados e consequéndies, sie compreensao da instituicado, e

desenvolvimento da auto-estima.

Dentre as variaveis criticas que se destacararamestudos pode-se citar:
» Necessidade de ajustes e corregoes.
* Custos.
» Diversidade e diversificagao.
» Capacitagao para a mudanca.
» Conflitos - modalidades e graus.
* Processo de mudanca - um pequeno, médio ou loago.pr
* O que se deseja alcancar.
* Resisténcias.
» Caréncias.
* Qualidade de dialogo.

* Melhoria da auto-estima.

Respondendo ao objetivo especifico desta teseddatificar, analisar e esclarecer, de
modo critico, elementos que facilitam e que difmol a gestdo multicultural em
instituicbes de ensino”, as questdes de pesquisenfdratadas nos estudos de caso.
Assim, buscou-se saber os modos que o0s gestos @m metodologias de gestéao
em uma abordagem multicultural, e de que maneefivamente implementaram tais
metodologias e quais efeitos no desempenho em iss#tuicbes. Estes estudos
empiricos propiciaram encontrar subsidios parasagfio e avaliacdo de competéncias
multiculturais, o que inclui o desenvolvimento a@asbilidade cultural para atuar em

ambientes de diversidade cultural.
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Consideram-se 0s seguintes aspectos para genefializeespondendo as questbes
previstas no projeto de estudo de caso nos estahel®os pesquisados. Inicia-se
dentre as conclusdes, responder a questdo “conalrigentes estdo implementando

metodologias de gestdo em uma abordagem multialiltur

Nos estabelecimentos de ensino pesquisados, c#adts pela valorizacdo da
diversidade cultural, constata-se que ha nestes Umsca em atuar com
responsabilidade maior sobre a formacé&o do alumwocoidadédo. Procura-se manter
uma equipe coesa de profissionais, ndo necessatanmEm a unificacdo de
pensamentos, mas para garantir uma decisdo emeeguipm isto a minimizagdo de
erros, considerando-se que ndo ha completa pddadel de se conhecer
antecipadamente as consequéncias dos processgegieda/escolares. A correcdo ndo
apenas tem custos elevados (considerar variavgeas) como pode ser inviavel. Inclui

também a dificuldade em muitos casos de definwesgria “erro”.

O conceito ampliado de aceitacdo e insercdo daadesn requerido continuamente
mudancas, envolvendo o equacionamento para tratiiveasidade e diversificacdo
(considerar variaveis criticas), e que tem exigicgscente capacitacao para a mudanca
(considerar variavel critica). Os diversos problensdo resolvidos por uma ampla
discussdo. Os problemas combinados podem resuftasittacbes imprevisiveis e
irreversiveis, desta forma, a percepcdo pode val@ruma pessoa para outra
(profissional da escola, familia, aluno, etc.)jsig nunca é total e, depende também de

interpretacdes pessoais.

A discussdo pode trazer conflitos em diferentes alades e graus (considerar
variaveis criticas). Porém, os conflitos intern@setjuipe da Escola podem ser mais
facilmente gerenciados, considerando que a disouxsdre entre os profissionais que
se dedicam a este tipo de trabalho que é o cotidésagolar. Os conflitos entre os
profissionais da Escola podem trazer mudancgassaadipara a gestdo. O papel do lider
no tratamento dos conflitos é propiciar adequad&narprevencdo e superacdo destes

conflitos, conforme Chrispino (2007, p.17).

As mudancas podem demorar (considerar variaveigasj um pequeno, médio ou

longo prazo para sua concretizagcdo, ou entdo pod@m ocorrer. O modo de
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implementar a mudanca também deve considerar osegatulturais da Escola e suas
interfaces. Deve-se garantir que a implementacduoutianca seja fruto de uma andlise

criteriosa realizada e validada pela Equipe deigsioinais.

Primeiro pensa-se a mudanca com a definicdo de€se deseja alcancar” (considerar
variaveis criticas). Esta definicdo requer evidmgue comprovem o estado que se
deseja alcancar. Através de indicadores de desdémmppade-se caracterizar este novo
estado. Em seguida, busca-se definir "como alcamess® mudanca, saber qual equipe
envolvida, quais resisténcias (considerar variaeeiicas), € quais recursos que se

encontram em caréncia (considerar variaveis csitica

N&o é possivel desligar-se do histérico da ingfilniescolar e de suas interfaces sem
incorrer em prejuizos. Ha convergéncia com Bour{@&10, p.125) o fato de poder ser
avaliado e avaliar-se por critérios que ndo sejapostos pela cultura dominante. De
outra forma cabe também estabelecer critérios gaabar o que se relaciona a cultura
dominante. Espera-se com isto maior qualidade &@legh, e melhoria da auto-estima
(considerar variaveis criticas) viabilizando melh@atamento dos conflitos para as
partes envolvidas. Cabe ainda considerar as segusituacdes para observacdo nas
mudancas implementadas resultantes de processingadros:
* Houve discussao participativa sobre as mudancaspi®&rma?
* Houve deliberacao participativa sobre o que muBarque forma?
* Houve deliberacéo participativa sobre como muaantoto plano de acdo como
o de avaliacdo? De que forma?
* A implementacg&o ocorreu conforme sua deliberac@sd @ao tenha sido, quais
elementos inesperados surgiram?
* Os resultados coincidem com o planejamento?
* As mudancas concretizadas sédo entendidas comodriedhe acabam gerando
reforco positivo em seus participantes conforme emrid Y de McGregor
(CHIAVENATO, 2000, p.261)?

N&o basta praticar a metodologia da mudanca, nmabéta considerar o ritmo e o

preparo da instituicdo para a mudanca. O prepalaiia superacdo de insegurancas

manifestadas no desejo de “manter-se em situacdcod&ole”. Na mudanca o
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“controle da situacdo” (considerar variaveis caiic fica reduzido e necessita-se
aumentar o esforco de aprendizagem das novas @G@siague se constroem ou se

apresentam.

Generalizacao Analitica

As informacdes destes estudos de caso sdo predusrmente qualitativas, advindas de
entrevistas e observacgfes sistematicas, o quetpeoointribuir no aprofundamento da
pesquisa. O emprego da teoria foi elemento fundehegne propiciou generalizacéo
dos resultados do estudo de caso. Com isto, feiyesgeneralizar proposi¢cdes tedricas
ao encontrar em outras situagdes e ambientes amosa®sultados. Conforme Yin
(2005, p.33), beneficia-se do desenvolvimento prélé proposicdes tedricas para

conduzir a coleta e a andlise de dados.

Dentre as condi¢fes encontradas para esta geneéalianalitica, um aspecto principal
€ a autodeterminacdo das instituicdes de ensirep gpag haja respeito a diversidade
cultural praticado por todos seus profissionaif@mmento deste respeito em seus alunos

para que este se torne uma realidade na escola.

O acolhimento foi encontrado nas cinco instituicfeEsquisadas. Por outro lado,
destacou-se a escassez de tempo para os procestoratia de decisdo para, cuidar
dos temas delicados e conflituosos em que se exigrdrentamento com a participacéo

de seus diversos profissionais da escola.

A preocupacdo com o desenvolvimento da sensib#idadtural, considerando que
nenhum valor cultural € superior por si mesmo (CANEANEN, 1999, p. 7), foi

encontrado nas entrevistas com os profissionakssdala.

Dar atengao e prestar apoio ao outro, mostrar quéro tem importancia (LIKERT,
LIKERT, 1979, p.146), bem como considera-lo comgiu (TOURAINE, 1997, p.29-
30) por constituir-se como o individuo que se esfqgrara ser um ator na construcao de

si mesmo séo itens que se destacam nestas ir@gestudadas.
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O modo dos profissionais verem os alunos que téouldiades na incluséo foi marcado
pela tolerdncia e cuidado. Para estes profissioreaige-se mais seu preparo e
superacao, porém € oferecido suporte para quedstoa, além de também existir um

espaco aberto para o dialogo nestas institui¢des.

Houve consenso sobre o empenho para rejeicdo ete@gbos no ambiente escolar. As
escolas se mostraram preocupadas em favorecer naam@mcia do aluno em um
ambiente que este viesse a perceber como selpasiseonar considerando seu direito

de expressao e ainda que pudesse levar este matizetigpara fora da escola.

Relacionando Teoria e Empiria

Estes estudos de caso propiciaram encontrar elemgoe facilitam a implementacao
de uma gestdo multicultural, como, a transparémac@nfianca, o direito de acesso ao
processo decisorio, e o reconhecimento da divetsidastes elementos, construidos no
exercicio das competéncias multiculturais, podenpetencializados pelo uso de uma
ferramenta que facilite a comunicacdo multidirealpm que pode ser o proprio BSC,
tanto no que se refere ao sistema de medicdo camsistema de gerenciamento

estratégico.

Este modelo de gestdo multicultural viabiliza tadefinir metas participativamente
como também acompanhar o desempenho por individgoipe ou organizacgéo,
deixando disponivel medidas de convergéncia erdrgplanos e sua realizacdo. O
compartiihamento, transparentemente, exigira a teagdo de um ambiente de
confiangca mutua. Quanto ao BSC proposto por Kaplalorton (2004b, p.443-444), a
definicdo de prioridades para alocagdo de recurbasga-se que seja realizada

participativamente. Isto, entdo, converge com uesdy baseada no multiculturalismo.

Conforme Sveiby (1998, p. 187-188), a avaliacdo ati®os intangiveis podera
pronunciar sobre a qualidade da gestdo, e sobre oquamo de desenvolvimento
institucional para que se produzam os devidos egusbs processos institucionais. O
grau de confianca mutua, representando um ativangivel, quando incrementado
redunda em consequéncias positivas para a intituigkert e Likert (1979, p.133)

defendiam a lealdade e a franqueza entre os imtegrala instituicdo. Propuseram

107



atitude de apoio para melhorar o nivel de confiamgs grupos, inclusive para com
aqueles que experimentaram situacdes de decrést@nomnfianca. Canen e Canen
(2004, p.42) valorizam o ambiente baseado na audi@ que haja o0 reconhecimento

das identidades culturais conduzindo-se ao éxstitircional.

Coincide, ainda, o que Stuhler e Assis (2009, p.&dismam sobre o reconhecimento
da diversidade, que se faz necessario para suaagsl, a presenca de cooperacao,
solidariedade e pacifismo, sendo a confianga 0 ooeqe que propicia o0

desenvolvimento de relacdes interpessoais conatguti

A gestdo multicultural busca rejeitar a postura eltigmatizacdo, encontrada
comumente nos meios de comunicagdo social. Estdogésisca, ainda, desafiar a

homogeneizacgé&o cultural do mundo contemporaneo (WHEIX, 2008, p.416).

O multiculturalismo critico encaminha-se para id@ar mecanismos de dominacao, e
investiga sobre quais discursos reforcam o silemero de identidades e a
marginalizacdo de grupos. Busca-se a superaca@mlds éstes entraves até que se possa
fazer o outro, como sujeito, alcancar grau de stioi social (CANEN, OLIVEIRA,
2002, p.63).

Estdo presentes, naturalmente, nos processos fiesjisonteresses conflitantes
(BORGER, 2001, p.34). Cabe, ainda, incluir a subjetividade, que conduziria a
rejeitar a presenca de uma pseudoneutralidade e&&cianamentos intra e
interinstitucionais. O BSC auxiliaria a organizar rocessos decisorios no ambito de
uma gestdo estratégica participativa, dando veto tans aspectos tangiveis como

intangiveis preponderantes nas diversas institaigéesnsino.

Estes estudos de caso contribuiram para a formdedoma proposta de gestédo
multicultural que sera apresentada em capituloiseguConverge assim a necessidade
das instituicdes com principios multiculturais a nef@ncdo de principios como
considerar o outro como sujeito, reconhecé-lo ems sireitos iniciando por dar voz a
este. O acolhimento a pluralidade mostra a necaside estabelecer a transparéncia e

o didlogo, considerando-se que cada individuo tearescala de valores.
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A contribuicdo para a construgcdo do instrumentotioullural se concretizou com

respostas as questoes:

« Como os dirigentes tém tentado implementar metgimdode gestdo em uma
abordagem multicultural?

» Como desenvolver a sensibilidade cultural?

» Como as competéncias multiculturais sédo definiddguiridas e avaliadas?

* Como se relaciona a pratica de uma abordagem mitutial com o desempenho
institucional, identificando-se variaveis criticas?

* Que elementos facilitam a gestdo multicultural estituicbes de ensino?

A teoria e a empiria proporcionaram direta ou iei@dmente a construgcdo de
procedimentos, recomendacdes metodoldgicas e temsisie métricas para a melhoria
do desempenho institucional. A colaboracao inébta&ircunscreve ao atendimento do
ensino basico com o estudo tedrico e empirico pare gestdo estratégica
multicultural. Este modelo de gestdo aplicado ntabetecimento escolar pode
favorecer a formacdo do sujeito critico e partityga com o desenvolvimento da

politicidade e da autonomia.

A aplicacdo da metodologia GEM é voltada para axgssos decisorios, conflitos,
compreensdes da instituicdo, aproximacdes e diatapatos. A estruturacdo de uma
metodologia e sistema de informacédo neste tralyadhe propiciar a implementacéo da
gestdo estratégica multicultural busca a melhoria dtssempenho institucional.
Fundamenta-se no desenvolvimento de uma gestdcadzaseo conhecimento e
confiangca que supere conflitos, incertezas e imgigkdade, com o entendimento das

fontes da diversidade cultural e a administra¢c&tedsontexto.



4. PROPOSTA DE GESTAO ESTRATEGICA MULTICULTURAL (G EM)

4.1 Fundamentos da Proposta GEM

A proposta de Gestdo Estratégica Multicultural (GEMmbina Gestdo Estratégica

baseada n®alanced Scorecaré uma abordagem multicultural. As instituicbes que
por hipétese estariam mais propicias para implaotalpsta metodologia sdo as que
tém declaracdo politica de promog¢do e de garastiand espaco democratico, e que
expressem de alguma forma que ap6iam as discussbasno dos temas estratégicos,
e incentivem o exercicio da auto-critica tantordsituicdo como de cada um de seus

integrantes.

Mesmo que esta declaragéo politica ndo tenharssfdraenado na mais ampla realidade,
0s gestores destas instituicbes podem beneficidesem processo decisério em que
uma ampla participacdo garantiria maior amaduretionde suas decisdes, com maior
possibilidade de previsdo de resultados e suasegoéscias, e 0 mais adequado

preparo diante de incertezas.

S&ao esperados, neste tipo de instituicdo, a adeitda pressdo argumentativa e seu
empenho em preparar seus integrantes para ouvitegplietar, como movimentos
imprescindiveis do processo de compreensdo. O qutm fala, passa a ser
considerado importante ndo apenas por relaciondirsamente com a execucéo de
uma tarefa ou de uma negociagcdo, mas se valoriz@ contribuicdo num processo

coletivo de construcao.

Este ouvir, que se considera sincero, caracteezsmsuma clara valorizagéo da fala do
outro e da presenca crescente de sinais de que fakta trouxeram algum tipo de
colaboracado. Este € um aspecto da lideranca, qeeofa como trabalho motivacional
com equipes, que procuram conhecer e facilitar qrego de recursos que
impulsionem o desenvolvimento de pessoal, e bascsEn estabelecer um

relacionamento de respeito matuo.

As equipes séo as que efetivamente guardam as t&mo@es do saber “o que fazer” e

do saber “como fazer’. Sdo as que podem descobridleanandas e necessidades,
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estruturar meios para concretizar diferentes tiggsnovagdo. Estas equipes e seus
gestores s@0 0S responsaveis por superar a in@giar, a entropia e reconstruir a
escola em suas diferentes dimensdes. Este prodessronstrucdo pode resultar em
diferentes mudancas, tanto com a morfogénese anantda instituicdo como com o

estabelecimento de parcerias interinstitucionais.

No ambito da gestdo estratégica, a formacao degesteve ser continua, superando
os limites das vigéncias de gestdo ou mandatosri@ @inda assistida e dinamizada
pelos seus lideres. A formacdo de pessoal deveici@opa construcdo e uso
compartilhados da informacao e do conhecimentgua& o pluralismo na participacdo
favoreca alcancar dominio do processo inovadorteNsentido, pode beneficiar-se da
definicdo participativa de padrdes estratégicoglerndo pessoas de diferentes papéis
na organizacdo, bem como a aceitacédo destes padrdesbalho diario na instituicao.
O planejamento, execucdo e acompanhamento de uipacitegdo continuada,
promove a formacdo de pessoal, como aspecto densglidade social, para o
desenvolvimento de cada membro da equipe, redde8odesigualdades sociais,
valorizacdo do desenvolvimento de lideranca enedti a autonomia das equipes, no

sentido de ampliar as habilidades e autoridadetparar decisées.

A gestdo, no que se refere a abordagem multicilicwan base no referencial teérico

pesquisado, guarda relacdo com o conceito de &etgad do humano” em que a

compreensao é destacada como saber rigoroso gdezcarcomunicacao reciproca e a
valorizagdo da consequéncia da agédo e da omiskfin d@ simples resultado. Uma

compreensao que surge quando a diferenca e heateidgde das recepcdes e
enunciados sao respeitadas. A questdo das cons@giérum elemento central e “sé
pode ser apreciada e considerada nas decisfesnd@gontom uma comunicacao

autenticamente participativa” (FRAGA, 2003, p.19).

A simplificacdo dos problemas, que aparentementde pdar sinal de resolucdo
eficiente, ao contrario, pode deixar brechas parseguéncias ndo aceitaveis para

longo prazo e de custos sociais insustentaveis GZARAR003, p.10).

A hipotese de que incompatibilidades culturaisfeéites de insucesso das instituigcdes,

reforca a necessidade de que os gestores estejigmaogoa questdes relativas ao
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estabelecimento de competéncias interculturaisuditeria cultural de longo alcance
pode colaborar na elaboracédo de planos que auxdiedministracdo das diferencas
(CANEN, CANEN, 2005, p.26-27).

O desenvolvimento de competéncias relacionaisdarsessario por considerar-se que
num contexto de forte mobilidade social ha escadsestas competéncias para tratar de
seus conflitos préprios. A incapacidade dos indie&lde resolver suas diferencas com
outras formas de recurso conduz a frustracido nagicgs de negociacao
(SEMPRINI,1999, p.78).

A busca de uma gestédo eficaz e integral, superandodelo de “caixa-preta” traz a
tona o conceito de democracia como forma de repi@s®o, e da valorizagdo da
possibilidade de participacdo auténtica (FRAGA,2Qq012). Tanto o dialogo entre as
partes como a prestacdo de contas dos feitos de wexd torna-se imperioso. O
planejamento e a prestagdo de contas, considesgnds ciclos concomitantes, de
pequena ou grande duracédo, é facilitado pela agéia de indicadores—chave como
métricas de avaliacdo de desempenho, em uma cgéstque se possa refletir sobre o

gue deve ser avaliado e seus motivos para avaliacao

Cuidar do ambiente para que a confianca seja unvaloges basicos impregnados na
instituicdo (CANEN, CANEN, 2004) conduz a repensarconceitos da antiga gestao
preocupada na mais alta produtividade independdmteertas condutas humanas. A
desconstrugéo € colocada como palavra-chave desigoeao exigir reflexdo sobre o
que fora outrora estabelecido, o que € propostefendido por Derrida (2007, p.38),
por considerar o processo da desconstru¢cdo dadeedenceitos, em seu estado atual

ou dominante, como atuacao de elevada responsailid

A proposta GEM foi estruturada neste trabalho pampiciar a implementacdo da
gestdo estratégica multicultural resultando em arelfiesempenho institucional, e
fundamenta-se no desenvolvimento de uma gestdocadmseo conhecimento e
confianga que supere conflitos, incertezas e imgitldade, com o entendimento das
fontes da diversidade cultural e a administra¢c&tedeontexto. Busca-se a formagéo de
identidades questionadoras da construgcdo das miiese abertas a pluralidade,

superando as incompatibilidades culturais. Daitotam definicdo das formas de

112



aquisicdo de competéncias multiculturais, seguida chapacitacdo para o0
desenvolvimento desta sensibilidade multiculturadgrdo contribuir para a instituicao
alcancar os melhores resultados (CANEN , CANEN52p®26-27).

Nesta proposta, busca-se permanentemente mamédrathb de pesquisa e alavanca-lo
com a participacdo dos diferentes atores da iigdiby convergindo para a gestao do
conhecimento e a valorizacdo da intersubjetividaskn excluir o profissional

pesquisador.

Uma complexa rede de interagcbes comunicativas dadera processos de formagao
que agem no estabelecimento da subjetividade dwuidid. Nestas interagbes, seus
atores buscam validade de suas manifestacdes atknderequisitos como, de ser o
enunciado verdadeiro, de suas manifestacdes estdeemcordo com um sistema
normativo legitimo, e que haja coincidéncia enxgresséao e intencdo (GONCALVES,
1999, p.136).

O pesquisador com as ferramentas de auxilio atraealho, aqui propostas, fica mais
livre para orientacdo das pesquisas, favorecentiess@oberta de mais elos na fase de
analise, evitando-se que passem despercebidosefgie ganho facilita propor novas
abordagens tanto em areas de exploragdo (largorap cas areas ja trabalhadas
(profundidade), por permitir obter respostas conomagilidade. O fato de se manter
publica, para toda a comunidade envolvida, todoegistros de trabalho, promove a
participacdo e propicia a mais rapida e efetivadagho de dados. Este proceder
fomenta que o maior nimero de pessoas tenha cagiwisuficiente para apoiar o

encaminhamento deste trabalho.

Continuamente, registros com 0s respectivos elospsaduzidos e disponibilizados
para todos os colaboradores da instituicdo. E amnfientas propostas serviriam
também como instrumentos de registro em processaaifldgio e acompanhamento
quanto a compatibilidade entre escolhas e acéssuweagentes do processo decisorio.
Permitiriam registrar os critérios que sao defisidem consenso, suas possiveis
consequéncias a priori, bem como acompanhamente s acdes escolhidas ou
omissao, viabilizados pela manutencdo de registisisricos. O registro de contexto

inclui sujeitos e respectivos papéis, fatos e mmllticas, conflitos, surpresas, novas
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previsdes, sinais de alarme, etc. Com este sistlamiaformacédo constituido torna-se

viavel a construcdo de indicadores de desempenhaasia perspectiva do BSC,

possibilitando acompanhar as iniciativas de meghpédra realizar a missédo, a visao e

0s objetivos institucionais.

Principios de Multiculturalismo como referencialdrieo da Proposta de Gestédo

Estratégica Multicultural - GEM sao aqui destacados

A elaboracéo da Proposta de Gestao EstratégicacMtdtral tem por um lado a
contribuicdo doBalanced Scorecardque propicia a gestdo participativa,
valoriza a comunicacdo e em especial as respogstasagla pessoa merece no
ambiente institucional. DefinicGes estratégicas s&tabelecidas, mas sua
operacionalizacdo pode se dar por diferentes m@asistema de métricas do
BSC definido participativamente serve para todosirgsituicdo, portanto
oferece bases para uma gestado democratica.

A proposta GEM busca ampliar o conhecimento daitimgiio, manter em
andamento os processos decisérios e realizar @ogekis competéncias
multiculturais. Conforme Bourdieu (2010, p.124-12%)ando nas relacdes de
forcas simbodlicas, aqueles que fazem parte doogrebmetidos a assimilacao
precisam conviver no dia-a-dia, sdo levados a acaitdefinicao ilegitima de
sua identidade pelo menos para afastar-se dosnestige ser diferente. O que
ainda amplia esta dificuldade € o fato de que aticjmantes dos grupos
centrais sdo 0s que por um lado sao protagonistasdtligos de avaliacdo que
servem para si e para os demais grupos. Convernge @uverténcia de Parekh
(2005, p.32) que “cultura majoritaria se aceitat@amente e se utiliza para
julgar peticoes e definir direitos das minoriasdr isto o autor defende que as
normas devem ser estabelecidas através de um aidlmgto e igualitario. O
gue inclui a construgéo conjunta de formas de riagado, mesmo considerando
as dificuldades de consenso.

Parekh (2005, p. 21) conceitua sociedade multiallcomo aquela que possui
duas ou mais comunidades culturais. Distingue oticolturalismo como
resposta a pluralidade e realca a importancia dgmensdo e respeito a cada
uma destas comunidades, rejeitando as propostas @ae 0S Jgrupos

minoritarios assimilem a cultural central.
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Trompenaars (1994, p.27) destaca o conceito dertagtpagem” como uso de
formas extremas e exageradas a partir da obsengammportamento do
outro e entendimento do diferente como errado. &aateristicas individuais
frente a cada sistema cultural sdo desconsiderad@aambém ignora-se ou
despreza-se a diversidade de comportamentos dddads de mesmo grupo
cultural.

Para se corrigir estes desniveis, aplia-se na mEsgpdo que busca
renovadamente promover a justica, contando conmrogeente questionamento
sobre os fundamentos de nosso aparelho conceiédaico ou normativo em
torno da justica. Propicia maior visibilidade pagacontrar as injusticas
concretas, e disponibilidade para livre questiomdmesobre as mesmas,
levando-se assim ao concreto amadurecimento jarigipolitico (DERRIDA,
2007, p.38-39).

Convergindo com a desconstrugéo, Fraga (2003, pj@&senta o conceito de
transformacéo intersubjetiva, que busca libertar outro como objeto de
dominacdo, e abrir mdo de alguma posicdo que skatessumido de
dominacéo.

A desconstru¢do pode ocorrer trabalhando em tdxissando as ideias mais
expostas e contrapondo com as que seriam encositngmia encobertas, o que
Vergara (2006, p.63) chamou de “binario”. Isto plubtaria repensar cada
significado, tanto no presente texto ou ligado t®.eBste trabalho pode ser
realizado sobre os escritos filoséficos e dogmastificistas que buscaram
legitimar a superioridade de uma cultura sobre ewais. Aqueles escritos
ganharam espaco quando naturalizaram seus coneritosssa sociedade.

O movimento da desconstrucdo € eminentemente depreenmsdo, e esta
compreensdo € o ato apresentado por Semprini (1p9%B-74) como
consequéncia possivel quando a diferenca e heterioigele das recepcgbes e
enunciados sao respeitadas. Passa-se assim a lonaagao da dimenséo
subjetiva considerando o modo que 0s enunciadogaohneao receptor bem
como a interpretacdo que este Ultimo fara destes.

O multiculturalismo critico deixa de lado a postdeabuscar oferecer garantias
de igualdade de oportunidades e valoriza a elaBorde politicas e praticas que

possam levar a construcdo das identidades dodosujin tensdo com suas
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identidades grupais, o que inclui desafiar o peesamnhegemonico (CANEN,
CANEN, 2005, p.32). Assim, Freire (1996, p. 41)se& a importancia da
educacao contribuindo para que cada um se assum@ &y social e historico
com o exercicio de questionamento das relacde$oeesacotidianos. Poderia,
por exemplo, ter o olhar critico sobre a pobreZa, como algo que s6 pode ser

explicado como fatalismo.

Cabe ainda como facilitador do convivio na plutadie cultural, principalmente
para a educacdo como campo de aplicacdo pararept@sfa de gestdo, que se
trate criticamente a construcéo e analise de clmg@scolares. Em sua esséncia
pode trazer definicbes sobre que grupos sociaigpqdem ter autonomia para
representar a si e aos outros. E ainda quem sO pedeepresentado por
terceiros ou até ser excluido (SILVA, 2009, p.195).

Perelman (2007, p.31) adverte sobre estar ateéto dh palavra, para que se
tenham recursos para tratamento das falhas de gamsque inviabilizam a
compreensao. A expresséo verbal ou ndo, o contagt@formacdes sobre o
gue se fala devem ser tidos em conta. Contribuicoastrugdo de uma
metodologia baseada na argumentacdo ética o qesempa o Autor (2007,
p.25) valorizando as figuras de retérica, que mijste das figuras de estilo.

Assim, merecem cuidados as escolhas de fatosegaddinguagem.

Busca-se aqui, apoiados nos autores Canen e C20@4, (0.42), trabalhar os

temas competéncia e multiculturalismo que conduzirao desenvolvimento de
habilidades, experiéncias e conhecimentos, e egli@riam o desempenho
individual e institucional. Seria possivel contiibpara aumentar tanto o grau
de confianca institucional como também aumentaompeténcia de gestao

considerando a pluralidade cultural. Temas esssnuiEno a compreensao das
diferencas e a reflexdo sobre as oportunidades gsa@essoas que compdem
grupos excluidos precisam da confiangca mutua parac@ em equipe e

reflexdo sobre o futuro.

Segundo Canen e Canen (1999, p. 7), o melhor desdgrapem ambientes de
pluralidade cultural exigira conhecimentos espec$#fi para a capacitacao
gerencial na abordagem multicultural. Estes comhexios conduziriam a

superacao dos limites de visbes etnocéntricasp@stiia 0 desenvolvimento de

valores como a toleréncia para com a diversidatteralie rechacaria qualquer
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possibilidade de hierarquizagéo entre as culturas.

Fisheret al. (2005) trazem contribuicGes ao processo decisgmitsiderando
ainda ambientes de conflito. Fazem a distingaceéipinsicoes” e “interesses”,
para que se encontrem, 0 mais claro possivel, s&rigiges das posicdes e
interesses de cada uma das partes em negociacéisivia buscando-se as
diferencas dentro de cada grupo. Considera-se giel@m uma mesma parte
pode haver diferencas quanto a posi¢cdes e intstesse

Fisheret al. propuseram o Grafico Circular (2005, p.86), enenbtlo diferentes
ciclos, passando cada um por “Definicdo do Problenmanalise”,
“Abordagens - solu¢des propostas pela Teoria”deids de Acdo”. A proposta
GEM utiliza-se do Gréafico Circular e o insere nooqasso decisério
multicritério e multiagente, ampliando ainda conmutdizacdo de multiplos
graficos circulares, concomitantemente, para tratdaonde tensdes/conflitos e
acompanhando e apoiando a negociacao, por mulagiestes, com a definicao
dos conflitos e contexto.

Likert e Likert (1979, p.4) j4 afirmavam que apes#w progresso no
reconhecimento de direitos e na sua legitimacamoamtores humanos béasicos,
em especial, do reconhecimento pelas nacfes dibodite autodeterminacéo,
ainda é insatisfatoria a disponibilidade de sistes@riais que viabilizem estes
direitos. Assim, para o ambito institucional, Liker Likert (1979, p.133) ja
defendiam a necessidade de se estabelecer umiaiode confianca, crédito,
lealdade e franqueza entre os membros do grugal@éade ao grupo como um
todo. Propdem o principio dos relacionamentospagogpara melhorar o nivel
de confianga nos grupos, com a énfase de um coampento de apoio sincero,

para aqueles que tiveram percepcao de desconfiangaom o grupo.

Diversas posturas servem para enfrentar constnuéimte a diversidade. Fisher
et al. (2005, p.93) defendem uma melhor aproximacéce egrpartes que pode
ser feita como o apoio de um arbitro imparcial ecpdimentos para tratar de
situacGes de divergéncia. As preocupacdes futumamrn-se prioridade e as
gueixas anteriores passam pela exigéncia de sengenaslas. E ainda, deve-se
focar nas possibilidades de beneficios mutuos, feamaecer o desenvolvimento
de uma relacdo vantajosa para todos os envolvidms, a satisfacdo dos

interesses de ambos com solucfes criativas. O gaeerge com Chrispino



(2007, p.23) sobre mediacdo por levar a atitudesldedncia, responsabilidade
e iniciativa individual influindo favoravelmente sicambientes em que a

mediacao é praticada.

Como a proposta GEM foi desenvolvida

Estes principios de multiculturalismo sdo os eldo®mpara construcdo da proposta
GEM. Esta é a motivacdo de uma tese em EngenharRratiucdo. Busca-se assim
oferecer meios para operacionalizar uma gestdo estes principios respeitando as
particularidades de cada instituicdo. Estes piosi trazem a esséncia da
problematizacao ou do que se precisa alcancar gsgpode traduzir em métricas mais
ou menos agregadas, e meios para melhorar estdsasnéto cotidiano da instituicao

de ensino. A teoria e a empiria proporcionaranmtalioa indiretamente a construcdo de
procedimentos e recomendacfes metodologicas pameelhoria do desempenho

institucional.

Como as Escolas foram beneficiadas

Buscou-se a construgdo de uma estrutura de gesttatégica multicultural baseada no
BSC para as instituicbes que atuaram como parcegag pesquisa e para outras
interessadas para aplicacdo da proposta GEM. Atuig8es que contribuiram para a
realizacdo desta pesquisa tém em comum princio®craticos que dao suporte a
diversidade cultural. Valorizam a gestéo partiéyggtabrangendo os profissionais da
escola, alunos e respectivas familias. Estas uigi#s parceiras forneceram
informacdes sobre seu funcionamento, propiciargrasguisa de campo e a validacao

da estrutura conceitual construida no ambito dgupss.

Tanto as instituicdes parceiras nesta pesquisa tamioém as que desejarem utilizar a
metodologia GEM poderéo beneficiar-se desta para:
* Melhor diagnosticar os problemas, hierarquiza-losagrofundar em seu
conhecimento.
» Propiciar trabalho perseverante em equipe para&asanabntexto.
» Conduzir a cada um perceber-se como voz ativa,éqaavida com respeito,

estimulando-se ainda mais sua participacao.
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* Prover recursos para os lideres da instituicdo gverem o novo modelo de
gestao.
* Mapear os recursos disponiveis e 0s escassos @rfinglin que grau serao

usados eficaz e eficientemente.

A promocao para uso da metodologia GEM foi idedbzpara alcancar a todos. Porém,
pode-se propiciar capacitacdo e recursos/ferramgrdaa os candidatos a seu uso
voluntario. Assim, propor a utilizacdo da propo&EM para apoiar programas e
projetos de desenvolvimento institucional € um malo promover a mais ampla

utilizagéo.

Surgimento da proposta GEM a partir de problemas daescola

Conforme o Plano Nacional de Educacdo (BRASIL, 2084 escolas precisam
estruturar e manter seu espacgo democratico eipathim. Diversas sédo as dificuldades,
algumas traduzidas como resisténcias para estaagid. Os gestores se dedicam a
modernizacdo, buscam o dialogo, mas as tarefamglilps profissionais da escola
acabam por encobrir ou gerar obstaculos. Ou seja,eScola em funcionamento que se
quer a modernizacdo. E na escola real, onde sergiasmais a diferenca ou

particularismos, que este trabalho precisa serzashl.

Negociacdo com as escolas para aplicacdo da metodoh GEM

O ponto de partida € o trabalho voluntario que @dsscomo essencial um processo de
longo prazo, de diadlogo, e destacadamente ndo &taxom Reconhecer, dar voz,

promover as mudancas gradualmente, manter trams@réuscar aceitacao, ter espaco
para discussdo como algo natural s&o os componpatasque haja engajamento do

sujeito da escola nesta proposta de gestao.
Como a proposta GEM foi implementada

Uma hierarquizacdo dos problemas da escola e adhascws procedimentos e
recomendacgfes metodologicas que possam abordar rapaiiamente os problemas
mais criticos pode ser um caminho mais eficientsisma de métricas foi construido
a partir das definicbes participativas de visdoaéigica, objetivos, indicadores de

desempenho, metas e iniciativas de melhorias. @nidstituicdo escolar quer chegar
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sera a inspiracao e a proposta GEM serve comanfenta para que se possa alcancar

este ponto desafiador.

Quem sao seus usuarios

A proposta GEM busca um processo patrticipativoigaklia os diversos atores diretos
ou indiretos do ambiente escolar. Sdo incluidostenggocesso todos aqueles
voluntariamente disponiveis. Gestores, profisserda escola, alunos, membros do
conselho escolar, familias, profissionais da sadeetle educacédo. A implementacéo da
proposta GEM devera ter uma equipe gestora dasegavh garantir que 0 processo

tenha o melhor andamento.

Papéis/apoiadores

Para aplicacdo da proposta GEM é recomendavel tapa erévia de apresentacao de
sua estrutura, das mudancas potenciais na inétitugas novas solicitacdes para o0s
profissionais da escola. Nesta etapa sugere-skcag@m do questionario disponivel no

Apéndice C, em duas partes, sendo a primeira reéeeeaceitacdo da proposta GEM e
a segunda em relacdo a disponibilidade para casjmmdente atuar nos diferentes
papéis apoiando a aplicacdo da proposta GEM. O&ipapevistos sdo: coordenador,

mediador, observador, relator, orientador, apoiaBaisca-se ainda obter o grau de
aceitacdo para assumir cada um dos destes pap@ismmantacdo da proposta GEM,

gue pode ser indicado por um percentual (de 0 %100

Instrumentos empregados para o desenvolvimento dagposta GEM

A proposta GEM, para seu desenvolvimento, forarizatias fontes, da teoria e da
empiria. O ponto de partida foi a possibilidade glee uma definicdo estratégica
participativa poderia ser desdobrada em ag¢dessifiieadas no cotidiano escolar mas
que convergiriam para o alcance dos objetivos tégiis. Como esta diversificacéo
incluia aspectos intangiveis, relacionados com iicualiuralismo, a adaptacdo do BSC
a escola mostrou-se promissora. Uma etapa de agastde um BSC préprio para a
escola junto com seus gestores gerou um mapaégstd como trabalho empirico no

Colégio Estadual Visconde de Itaborai.

N&o foram encontradas bibliografias, nas basesadesdpesquisadas, que tratassem

simultaneamente do BSC e multiculturalismo. Veoifiesse a caréncia de pesquisas de

12C



BSC para escolas e ainda o tema multiculturalissnestola carecia de propostas mais
abrangentes. Precisou-se ir as escolas ouvir dapi@n para acolher a diversidade
cultural. Para isto foi estruturado um estudo dsooaxplanatério com cinco escolas

sendo pesquisadas.

Conhecer os problemas da escola por meio de hibfiagoropria e com a bibliografia

sobre multiculturalismo serviu de base para o estigdcaso. A bibliografia pesquisada
sobre BSC, a constru¢do do mapa estratégico déaescoestudo de caso propiciaram
elencar recomendacGes metodologicas, procedimaentsistema de métrica para a

gestdo estratégica que pudesse levar educacaocesssu

A proposta GEM tem um sistema de métricas nos raldeBSC. As medidas do BSC
no nivel mais agregado sao os indicadores de desdgmmistribuidos em categorias
denominadas perspectivas. O indicador é o topardeastrutura composta por métricas

compostas ou singulares.

O que é trazido como contribuicdo nesta tese, quaatsistema de métricas, é a
categoria ou perspectiva denominada "multicultur&®bncretiza-se no sistema de
métricas o conteudo da teoria combinado com o esardpirico em escolas que
buscam uma atuacgdo favoravel com a pluralidadeiralltBeneficia-se do BSC por

tratar dos aspectos intangiveis proprios de umadaem multicultural. Outra

contribuicdo desta tese quanto a proposta GEM écemjunto de procedimentos e
recomendacfes metodolégicas para alavancar osadulies e métricas tanto da

perspectiva multicultural como das demais.

O BSC como metodologia de gestdo estratégica, case lem Kaplan e Norton
(2004a), da suporte aos dirigentes para implememselarecer, compartilhar e
gerenciar a estratégia de forma consensual, peomiciestabelecimento de metas
individuais e de equipe, e critérios para alocag&o recursos, planejamento e
orcamento, feedback e aprendizado estratégicogsHig estratégica procura garantir
gue a estratégia seja o ponto de referéncia pdoact@rocesso gerencial da instituicao.
Por isto, o BSC busca promover uma visdo compadidhcomo base para o
aprendizado estratégico, mantendo uma estruturandieadores de desempenho,

distribuidos em um conjunto de perspectivas.
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Dilema — “tratar conflitos aumenta os conflitos”

Assis e Canen (2004, p.722) argumentam que em “ummdon marcado por édios e
intolerancia” propiciar as diversas contribuicé@sapa construgcdo de caminhos plurais
para o resgate de identidades marginalizadas,egizecomo linha mestra o “desafio a
preconceitos e construcéo das diferencas de um ma@oamplo”, apoiaria a formacgéo

e garantia de espaco proprio para o debate e @m&gocsocial.

Fabio Barbirato (O Globo, 30/12/2010, primeiro cade p.7) escreve coluna intitulada
“Os pais sao responsaveis”. Nesta discute sol@spmnsabilidade dos pais na educacao
e formacédo dos filhos. Apresenta como exemplo o dasmées que na ocupacgao das
comunidades da Vila Cruzeiro e do Complexo do Alematregaram seus filhos aos
cuidados da policia com a declaracdo de que paefeque o filho estivesse preso do
gue morto. Isto € um caso extremo, mas chega-steagaando ndo se da a devida
atencdo ou ndo se utiliza os melhores recursosrpagater situacdes inadequadas. Este
exemplo responde a uma questdo desta tese quamonfhios, resultando na
compreensao de que o ndo tratamento dos confldde gerar situacdes de prejuizo
irreversivel, surgindo reivindicagbes maiores esnuificeis de serem atendidas. Isto &
muito mais do que o risco de se encontrar ou awneoinflitos quando estdo sendo

tratados os conflitos existentes.

4.2 Componentes da Gestéo Estratégica Multicultural

A proposta de Gestdo Estratégica Multicultural (QEMorganizada em conjuntos de
procedimentos, recomendacfes metodologicas e sistela medidas para
acompanhamento e melhoria do desempenho instiiciBelUne as caracteristicas do
BSC com funcionalidades que apdiam a gestao mltitrall de instituicdes de ensino,

conforme o diagrama apresentado na Figura 4.1.
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Multicultural
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Gestdo do
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Multicultural

Indicadores da
Perspectiva
Multicultural

Gestao das
Competéncias
Multiculturais

Figura 4.1: Diagrama da Proposta dadaeSstratégica Multicultural — GEM.

O primeiro conjunto, denominado “Compreenséo daitligdo”, tem o objetivo de
manter os dados e analises organizados para quesse alcangar maior compreensao
da instituicdo resultando em conclusGes-chave paestdo. Destaca-se o0 interesse em
saber o estado atual da instituicdo, seu hist@&wida, seus recursos e resisténcias
para a mudanca, bem como o entendimento de comssgsiéquando se trata do
preambulo das decisdes institucionais. Os compeseldste conjunto s&o:
1. Recomendacao metodolégica “Compreensédo da Ingtitlaom o exercicio da
Desconstrucao”.
Procedimento “Acompanhamento do ciclo de vida dems”.

3. Procedimento “Definicdo dos requisitos situacichais

O segundo conjunto “Gestédo do Processo Decisoritidditural” toma como base as
recomendacfes de Fistadral. (2005, p.69) devido a sua importancia para o [@xe
decisorio. Necessita-se elaborar uma descricaordolema e apresenta-la antes da
proposta de solugdo, com o cuidado de reconhecént@®sses da outra parte da
discussdo como elemento do problema global. Apébecer os interesses e razdes,
propostas de solucdo sdo apresentadas. Os crigrim®tivos que cada lado da

discussdo usa ndo sao automaticamente conhecido®gms, nem imediatamente
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interpretados, o que faz necessério ter um tratamaetodico para esclarecé-los. Os
componentes deste conjunto séo:

1. Procedimento “Acompanhamento e apoio ao processisal® multicritério e
multiagente”.
Procedimento “Gestéo de planos de contingéncia”.
Procedimento “Mediador e Relator”.

Procedimento “Gestdo da Decisao”.

ok~ WD

Procedimento “Ferramenta de auxilio para analigeod&des”.

O terceiro conjunto “Gestdo das Competéncias Mutticais” tem o objetivo de
colaborar com o desenvolvimento da sensibilidadetgua pluralidade cultural, apoiar
a mediacdo e a traducdo entre 0os grupos, com atemgdreconhecimento das
peculiaridades de cada um. Tem fundamento na sp8igia multicultural, que,
conforme Semprini (1999, p.83-84), sustenta que wakdade pode levar a diferentes
descri¢cdes, em funcdo do modo que se compreendeaatdade e de como se cria
esta descricdo, valorizando a instabilidade, aumgste a relatividade. Os enunciados
produzidos dependem das interpretacdes individoaigoletivas. Tanto o emissor
como o receptor desses enunciados influirdo noneéntamento das interpretacoes.
Considera-se nesta epistemologia que a verdadeod® ger relativa com base na
histéria pessoal ou em convencgdes coletivas, azenflo sentido a objetividade dos
conteudos subjetivos, a menos que se consideragpemo uma versao da realidade.
Os componentes deste conjunto sao:
1. Recomendacdo metodologica “Producdo e  compartilheome do
conhecimento®.
2. Recomendacdo metodoldgica “Identificacdo dos elémseimpulsionadores e
inibidores da acéo pro-estratégia”.
3. Recomendacdo metodologica “Avaliacdo e alavancagemqualidade da
comunicacao”.
4. Recomendacdo metodoldgica “Reconhecimento, reflee@superacdo dos
limites de visdes etnocéntricas”.
5. Recomendacdo metodologica “Descricdo e discusséce sos erros, para
encaminhamento da reparacdo e aprendizagem”.

6. Recomendacgédo metodoldgica “Desenvolvimento da aogd’.
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7. Procedimento “Planejamento e acompanhamento degsoale aprendizagem
e desenvolvimento humano”.

8. Procedimento “Estabelecimento do ‘Lay-out’ de egside trabalho”.

O quarto conjunto é o sistema de medidas para admmento e melhoria do
desempenho institucional. Este abrange os indiesddo BSC nas perspectivas
adaptadas a instituicbes de ensino com a incluseispectiva multicultural. Toma-se
como exemplo a métrica "Grau de fomento a partpépale todos, democraticamente,
no planejamento e processos decisérios” que corapddicador de “Lideranca” na
perspectiva multicultural. Seria necessario edipulperiddica e participativamente,
valores para cada métrica. Desta forma seria plsatualizar os indicadores que
agregam o conjunto de métricas, possibilitando @agdes para a tomada de decisao.
Os procedimentos e recomendacdes metodolégicas est@do propostos com o
objetivo de melhoria institucional, o que podera senstatado pelo sistema de
medidas. Os componentes deste conjunto sdo omtegyindicadores da perspectiva
multicultural:

1. Indicador de “Lideranca”.
Indicador de “Negociacao”.
Indicador de “Solidariedade”.

Indicador de “Pesquisa para compreensao”.

o M e

Indicador de “Autonomia/auto-estima”.

Os indicadores propostos nesta tese serao detalnadte capitulo com os respectivos

conjuntos de métricas.

4.2.1 Conjunto “Compreensédo da Instituicdo”

O conjunto “Compreensao da Instituicdo” tem objetile manter os dados e analises
organizados de forma a obter maior compreensaonsttuicdo, resultando em

conclusdes-chave para a gestdo. Os seguintes pnecgds e recomendacdes
metodoldgicas correspondem a proposta de orgamizigdegistros e métodos para a

renovacdo continua dos ciclos de gestédo que pgsmaimvestigacdo e decisao.
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Recomendacdo metodologica “Compreensdo da Instit@g com o exercicio da

Desconstrucao”

Esta recomendacdo metodologica tem o objetivo ddisauo agente da gestdo a
identificar os termos binarios, sua problematizagdm levantamento de idéias, criticas,
observacdes, desejos, preocupagdes, temores,guierae valores, restricdes, etc., no

contexto institucional.

O conceito de desconstrugéo, introduzido por Dear(a007, p.37-38), tem como
elemento primordial a busca de uma justica infingapara isto um exercicio de
continuo questionamento sobre a origem, os fundm®mea os limites de nosso
aparelho conceitual, tedrico ou normativo em tadaojustica. Busca-se evidenciar e
superar as injusticas concretas, qualquer quess@jarigem. A desconstrucdo leva a
suspensdo do crédito de axiomas tradicionalmenteitoac possibilitando

transformacgdes em diferentes campos da sociedade.

Conforme Semprini (1999, p.73-74), a recepcaoarpnetacdo dos enunciados passam
neste ambito multicultural a ter importancia elevadonverge com Fraga (2003, p.45)
gue valoriza a atencdo as operacfes de significdgpdmundo, ao invés de uma
interpretacdo pronta e fatalista. O ato de comg@ewla instituicdo propicia estar em
conformidade com o fluxo das a¢bes co-humanas e retewéncia do humano. A
autora apresenta o conceito de transformacéo utjets/a, que representa a superagao

da relagdo dominador-dominado.

Perelman (2007, p.31) adverte que a investigacd@o dede se limitar a palavra,
considerando que com estas sdo possiveis as falbasnensagem. Tanto o
conhecimento do contexto, como as informagfes sobamssunto, permitem reduzir
mal-entendidos, e levam a compreensao da mensagédaorma mais coerente com o

pensamento de seu emissor.
Compreender a instituicdo, conforme Thiollent (1987 49), se refere a pesquisa

aplicada, conduz a valorizacdo de habilidades aeuntacao, trato com pessoas e

grupos, e a possibilidade para oferecer subsidios identificar e resolver problemas,
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inserir o conhecimento dos individuos e grupos feboeacdo do conhecimento
coletivo. Cada um neste contexto deve encontrpakasras adequadas para descrever,
questionar ou criticar o que estdo observandoeeecér a informacdo produzida pela

pesquisa para todos os participantes.

Um preconceito tem raiz e dispositivo propagadén acontece por acaso. Pode gerar
segregacao, até o ponto que o segregador ndo eainge pesta segregando, ou seja,
segrega por motivo fatil. Porém a construcdo depuetonceito pode ter ocorrido a
partir de uma demanda intencional de formacao deioragem de superioridade entre
povos, culturas, grupos etc. Isto se pode verifies manifestacdes de rechago aos
ouvintes que buscam as musicas estrangeiras par q@é as de seu pais sao de menor
valor cultural. O que é pregado entre os jovensnaeece como idéia prépria sem que
haja questionamento. Por traz disso, funciona wda de propaganda que passa a ser
mais eficiente por encontrar canais do tipo "bot®mea”. Se os exemplos das escolhas
no campo das artes ndo forem suficientes, podeapaetar os habitos em termos de
vestuario. Sentir-se ridiculo em suas vestes trqaestdo se este padrdo de "beleza"
partiu ingenuamente de um "amigo" para outro, awf@do em algum ponto com

objetivo de lucro, seja da indastria, do comérciu&os.

Lanca-se méo da representacdo de trés grupos cenfama curva de Gauss. Uma
minoria de cada lado e uma maioria no meio. A niéendenominada de grupo A é
contra 0s atos desrespeitosos e mostra sua indigreglicitamente. Outra minoria
denominada de grupo C realiza enfaticamente atosegj@itosos e mostra
despreocupacéo quanto aos males que estes atrs #az consequéncia. Uma maioria
denominada de grupo B fortalece o grupo C ou ateramente fortalece o grupo A

em funcao dos habitos, regras e politicas correntes

Quando o grupo A tem forca e atua com a aceitagA@rdpo central, espera-se
atenuacao dos atos desrespeitosos que podem oderferma mais pacifica. "Pode
ser" no sentido de que se necessita organizauagdes para que se possa efetivamente

encontrar o pacifismo.

Quando o grupo C tem forca e atua com a aceitac@orm o descaso do grupo central,

aumentam-se as ameacas dos atos desrespeitosastaledg-se as instancias judiciais
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nos tipos de litigio que surgem da falta de comagho aos direitos do outro. Assim, o
apoio do grupo central a um dos dois grupos latevai seu descaso pode levar a

banalizacdo ou naturalizacédo de atos desrespeitosos

Procedimento “Acompanhamento do ciclo de vida dasleias”

Niven (2005, p.18) apresenta o conceito de cicluide de ideias, com uma adaptacao
de "What's the Big Idea" de 2003 de Davenport esakunas cinco seguintes fases:
Progenitor, Piloto, Projeto, Programa, Perspecterddifusdo. Cada idéia tem um

progenitor que € representado pela pessoa quer@dumiu ou a antecipou na

organizacdo despertando interesses. Quando aéideteoduzida geralmente inicia-se

na forma de um piloto, uma implementacdo em esl@igada em uma éarea da

organizacdo. Na fase piloto, as ideias sdo levpdes teste, para determinar se sdo
apropriadas para ampla aplicacdo nas organizaQiesdo o piloto € considerado um

sucesso, a ideia € geralmente transformada em ognapna, ganhando a atencéo de
muitos gerentes seniores e comecando por atrairs@es a medida que se propaga por
toda parte da organizacdo. Quando a ideia se farta de cada rotina diaria da

organizacdo, diz que alcancou a fase de perspec@uando as ideias sao

compartilhadas por grande parte da populacédo, umeral consideravel de pessoas
sabe como a ideia € usada na pratica. O estagibrfinciclo de vida interno de uma

ideia de negdcio é o da difusdo. Niven considem @umplementacdo do BSC em

muitas organizacdes esta na etapa de difusao.

A esséncia do ciclo de vida de ideias permite gjge adaptada para a gestao das ideias
no ambito da gestao institucional. Assim, o procesiito "Acompanhamento do ciclo
de vida das ideias" tem o objetivo de manter aangle de todos os envolvidos da
instituicdo, as ideias geradas, o estagio de efoldg ideia, seus autores, permitem
manter versdes aperfeicoadas destas ideias, imdicas situacdes geradas por estas,
como problemas gerados tanto pela sua comunicpelosua aplicacdo, como também

nas fases de discussao.
Este procedimento tem como objetivo resguardaagjdgirincipalmente as que foram

originadas por pessoas que nao compdem o grupomibegmd, manter o

reconhecimento de autoria, propagar seu contetrdot@aos envolvidos da instituicéo,
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propiciando discussdes sobre elas, fomentando assimamadurecimento, tudo isto

podendo ser de visibilidade para toda a institupg@omecanismos de consulta.

Neste sentido, pode-se apresentar como exemplo vart@wacia de Adorno e
Horkheimer que revela a esséncia do pensamentani@edso, que denominam de
"racionalidade da prépria dominacdo”. Quando aaais industria cultural, sistema
constituido por cinema, radio, revistas etc., Adoe Horkheimer (1985, p.100)
destacam a necessidade desta industria por métedeproducao para que se viabilize
o trabalho de um grande numero de pessoas. O gliisde segue entdo padrdes que
sao estabelecidos em fungcdo da menor resisténcipgote dos consumidores desta
industria. Porém, os fundamentos destes padrd@és eetque advertem estes autores:
"O que nédo se diz é que o terreno no qual a téaocguista seu poder sobre a

sociedade é o poder que 0s economicamente mags fxércem sobre a sociedade".

Converge com o que Bourdieu (1997, p.29) adverteesa televisdo, que se mostra
como “um instrumento de criacao de realidade” au@tarbitro do acesso a existéncia
social e politica”. Falconi, (2008, p.55) se refarglobalizacdo como fendmeno da
"consolidacdo da hegemonia cultural e ocidentalatée que se possa discutir sobre
direitos humanos, estes “direitos” sdo universsig ndo garantem a compatibilidade

com todas as culturas.

Este procedimento busca ainda oferecer apoio pacxienacéo e valorizagao de todos
os atores da organizacdo. Uma contribuicdo que emmomento € considerada
insatisfatoria ou inviavel, posteriormente, estdepser para a organizagdo de grande
beneficio. Ter os registros de participacdo de cadga é um sinal de reconhecimento.
As liderancas da organizagdo devem conduzir o psoce&le acompanhamento e
estimulo a participacdo de todos, garantindo a éticuidando de situag6es criadas por

polarizagdes.

Procedimento “Definicdo dos requisitos situacionafs
Conforme Likert e Likert (1979, p.174), a convergiéarde compreensao sobre fatos ou
requisitos situacionais poderia ocorrer se houvesseonhecimento de todos quanto a

adequacdo dos métodos utilizados. Facilitaria estavergéncia o acesso dos



envolvidos aos métodos usados, aos resultadosoeptliem como a garantia de

liberdade de cada um para buscar novos dados degsmreal.

O procedimento “Definicdo dos requisitos situacishéaem como objetivo oferecer
condicbes de uma compreensdo construida por unurgonge pessoas sobre os
requisitos situacionais. Considerando-se a necassidle convergéncia sobre esta
definicdo, busca-se, quando nédo for possivel a ergéwcia, que se reveja se 0S
métodos utilizados para o levantamento séo da cdacoia de todos, ou que cada um
pudesse avaliar os resultados dos métodos emprgegaglentdo que os interessados
pudessem buscar novos dados do contexto real, da gropor outros métodos
(LIKERT, LIKERT, 1979, p.174).

Desde a imediata definicdo, até todas as tentatiasconvergéncia podem ser
registradas e analisadas pelos gestores e denéissjfmnais. Este procedimento tem o
objetivo de apoiar a distribuicdo mais justa deurgss. Uma concessao ou subsidio
isoladamente j& merece uma justificativa, e sestegla com a descricdo de seu
contexto, permite transparentemente, definir d¢ogrpara que outras situacbes
semelhantes possam merecer o tratamento compativele ndo sendo possivel,

também seria justificado a ndo-concessao ou o udsiio.

Aqueles atores que por meios proprios, sejam resws modos de encaminhamento,
nao requereram a concessao ou subsidio, estandsiviecem condicbes adversas,
também merecem ter registro desta situacao parbemuos critérios de concessao ou

subsidio de forma mais justa.

Diferentes formas de resisténcia poderiam ser cotidie e toleradas desde que nao
fossem contra a integridade de cada pessoa, daizagdo como um todo, ou partes
desta. Porém, as resisténcias tidas como saudéamsisn a oportunidade de mudancas
também saudaveis, desde que o encaminhamentodegjaaalo. Esta adequacdo pode
variar de um caso para outro, e em fungdo de qiar®s ou causas estiverem em

questao.

O registro e analise das formas de resisténciact&mo objetivo fazer surgir causas

primeiras das tensdes e insatisfacfes para qu@asgével encontrar meios para sana-
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las. Assim o mapeamento das mudancas apoiariaistroeg analise das formas de
atuacdo na instituicdo, retratando o surgimenttalfcimento, expansdo, manutencao
e contracao destas estruturas e modelos de trali2dhenvolvidos em cada situacéo, a
descricdo em si, servem de elemento de andlisecfaogo estabelecer rumos para o

futuro da instituicdo e de seus atores.

Caberia ainda a construcao e gerenciamento dedbsteerificacdo das consequéncias.
A identificacdo de possiveis conseqiiéncias, quegsgin se desdobrar tanto das acdes
como das omissfes, conforme discutido por Frag@3(20.19). Primeiro, levantar
participativamente as possibilidades de a¢Oes assdes. Em seguida, para cada agao
ou omissao, reunir consequéncias hipotéticas. Gersise que em situacdes em que
houver a menor possibilidade de dano para o humdeueria existir a clara

responsabilidade de se afastar a acdo ou omissi@dealizacao.

4.2.2 Conjunto “Gestéo do Processo Decisorio Multittural”

A metodologia GEM toma como base as recomendag@&sstieret al. (2005, p.69)
devido a sua importancia para o0 processo decisdi@cessita-se elaborar uma
descricdo do problema e apresenta-la antes dagteofde solucdo, com o cuidado de
reconhecer os interesses da outra parte da discussdo elemento do problema
global. Apds conhecer os interesses e razbespgtiap de solucdo sdo apresentadas.
Os critérios e motivos que cada lado da discuss@ ndio sdo automaticamente
conhecidos por todos, nem imediatamente interpostanl que faz necessario ter um

tratamento metodico para esclarecé-los.

Diversas posturas servem para enfrentar constroémge a diversidade. Fishet al.

(2005, p.93) defendem uma melhor aproximagcdo eadr@artes que pode ser feita
como o apoio de um arbitro imparcial e procedimergara tratar de situacfes de
divergéncia. As preocupagOes futuras tornam-serighgibe e as queixas anteriores
passam pela exigéncia de serem superadas. E dew@ase focar nas possibilidades de
beneficios mutuos, para favorecer o desenvolvimedetama relacdo vantajosa para

todos os envolvidos, com a satisfacao dos intesess@ambos com solugdes criativas.
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Miccuci (2008, p.57), ao tratar de seguranca eguedo contra acidentes, no que se
refere a identificacdo de causas considera fatostsucionais, o que inclui decisées

estratégicas, processos institucionais, planejamermdos de comunicacao etc. Regras
implicitas e atitudes sutis séo faces da cultwsttiutional, e esta tem influéncia sobre
o modo de funcionamento da instituicdo, sendo eWwmsefundamentais na gestdo do
processo decisoério multicultural.

Procedimento “Acompanhamento e apoio ao processo agdrio multicritério e
multiagente”

A harmonizacdo das diferencas de interesses, @enabrizacdo do tempo e das
previsdes, e aversdo ao risco, pode ser facilpedia registro e hierarquizacdo destas
propriedades individuais e de grupos. Favorecepgiezacdo, a compreensao de que
0s interesses mais poderosos sdo as necessidadasdsubasicas, seja de seguranca,
bem-estar econdmico, sentimento de pertenga, reconénto e controle sobre a
prépria vida (FISHERet al,, 2005, p.66-67).

SessOes de sugestdes livres, conforme prescreveherfét al. (2005, p.81),
possibilitam que ideias sejam registradas, e apt@adas como uma realizacdo coletiva,
e com seus resultados pode-se em seguida apontiias que os membros do grupo
consideram mais promissoras, aperfeicoa-las, tdoas mais realistas, enumerando
meios para executa-las, bem como, estipular grae avaliagdo e decisdo. O mesmo
possibilita ampliar a qualidade do processo deicis@uando apoiado pela Légica
Fuzzy

Caracteristicas a serem observadas ao longo defRmdecisério buscando-se a

melhor escolha e adaptacdo das dindmicas paraauS&Hl:
As medidas "Como o problema €é percebido"”, ao latgtempo, relacionando pessoas

a problemas e diferentes momentos sao registrpddendo ter a variagdo conforme o
Tabela 4.1.
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Tabela 4.1- Medidas "Como o problema é percebido".

Nivel de percepcao

"Vejo grande relagdo com minha vida ou com a viglgukem considero”.

"Vejo média relagdo com minha vida ou com a vidgukm considero".

"Vejo pouca relagdo com minha vida ou com a vidguEm considero”.

"N&o vejo relagdo com minha vida ou com a vidaweny considero”.

As medidas "Grau de envolvimento" de cada atolpago do tempo, em problemas
especificos em diferentes momentos sao registrpddsendo ter a variagcdo conforme a
Tabela 4.2.

Tabela 4.2 - Medidas "Grau de envolvimento".

Grau de envolvimento

"Pro-ativo”

"Colaborador disponivel"

"Colaboracgéo pontual”

"Colaboracéo pequena”

"Apatia”

As medidas "Como cada um ouve o outro" interrelaiseus ator, ao longo do tempo.

Em diferentes momentos séo registradas podendoviiacao conforme a Tabela 4.3.

Tabela 4.3 - Medidas "Como cada um ouve o outro".

Como ouve o outro

"Com desejo de ouvir"

"Ouve em um tempo limitado"

"Ouve e interfere"

"Ouve com pouca atencao"

"Desprezo"

"Sem relacionamento ou sem contato"

A opcao "sem relacionamento ou sem contato" epiata distingdo das ligacdes entre
pessoas que se relacionam das que ndo se relacioDaimas medidas sao

recomendadas nesta tese como: medida "Grau detivedage para com a diferenga”
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(ao longo do tempo); medida "Valores morais queri@a” (ao longo do tempo). Cada
elemento da lista de valores morais tera uma a#ébudo grau de importancia para
cada pessoa ao longo do tempo. A lista é Unicatpds os participantes e cada um

pode atribuir percentuais de importancia (0 a 100%)

O ato de documentar os processos de negociacaanesistema de informacédo deve
servir para manter a documentacdo, transparentemewt alcance de todos os
envolvidos, sem privilégios. Nao deve funcionar oomm mecanismo para se
estabelecer e manter um poder totalitario na ingéib de ensino. Ao contrario, deve-se
estabelecer e manter uma gestao igualitaria, raodacse esquemas de censura do tipo
"Big Brother", conforme escreveu Orwell em sua dlii@84". Assim, o didlogo em um

ambiente de respeito mutuo e confian¢ca devem lsase@desta gestao.

Busca-se institucionalmente estabelecer, partiggraente, um nivel de qualidade
mais elevado. Tomando-se como base o contexto @einstituicdo multicultural, a
definicdo estratégica deve em sua construcao gammiaximo de discussdo com a

contribuicédo de todos.

Distingue-se aqui passividade e pacifismo. Caraetgo pela passividade, espera-se ou
resigna-se diante de situagOes adversas. Enquaatocgracterizado pelo pacifismo,
tem-se uma preocupacdo de solucionar conflitoseiesplo-se as partes envolvidas.

Tratar o conflito pode involuntariamente aumentaonflito.

Tratar das situagdes de conflito requer dispoxidie para enfrentar impopularidade e
dissabores. Os problemas parecem encobertos at@ogsiergirem situacdes extremas
ocorrem exposi¢cdes, mas sem que se revelem imediata suas causas e nem sua

trajetoria até as consequéncias.

Num primeiro momento, deve-se saber que regrasnpad¥ admitidas para que o

dialogo perdure durante a discussao.

As regras sdo eleitas como uma espécie de governtral; mas que podem passar por

redefinicdes para que se possa garantir com estag@stao.
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As regras gerais, ou regras das regras, tambémripodeer constituidas com a
participacéo de todos, e se caracterizariam pefateacdo dos seguintes aspectos:
* Manutencdo de um ambiente de confiangca mutua.
* Todos podem se expressar independentemente deosigaghierarquica, mas
sempre com respeito e responsabilidade.
e O gue se busca ndo é um sistema de puni¢cdo, masstmtura de comunicagao
que permita refletir sobre privilégios.
* Processo decisério ndo como um mecanismo de homi@geéao, mas como um
exercicio de discussdo o mais abrangente possivel.
* As pessoas que vivem um problema ndo podem tercsgurecimentos sobre
seus problemas desconsiderados e nem suas forrsatud@&o desprezadas, por
alguém que se acha possuidor de conhecimento Bepdormal saber mais do

gue aquele que o vive.

Alguns sinais que servem de evidéncia para carzatermbientes de conflito sdo: falta
de confianca nas relacdes sociais, fuga, negacéiceddéncias, declinio da auto-
estima, violéncia por violéncia, violéncia pratiaaeim grupo, conivéncia nas praticas
de violéncia, violéncia crescente e extremada, maugeguros de tratar os problemas,

comunicacao ineficaz.

Procedimento “Gestéo de planos de contingéncia”

Em uma instituicdo multicultural pode-se encontdifierentes graus e modos de
aceitacado da incerteza, bem como do preparo p&entrla. Estas diferencas podem
tornar-se fonte de problemas para a gestdo. Nesstielg, preparar-se para as incertezas
e imprevisibilidade quanto ao futuro de um grugagjuer conhecer os diferentes modos
com que sdo interpretados e solucionados os praBl@ar seus integrantes (FRAGA,
2003, p.90).

Busca-se oferecer recursos para que as institupg@gsam interpretar e prever fatos,

considerando que o sentimento de incerteza e medmfilenta-las sédo caracteristicas

da herancga cultural de uma sociedade.
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SituacBes de excecdo sdo levantadas com a devilaicde. Esta descricdo é
aperfeicoada e validada por um conjunto de pes#debutos sdo fornecidos na fase
de analise quanto aos efeitos percebidos no peesenpassado, ou esperados para 0

futuro, diante de uma situacéo descrita.

ApOs a descricdo da situacdo, uma lista de recuesosompeténcias para a
sobrevivéncia da instituicdo e superacédo das coeslide excecdo é construida com a
indicagcdo de procedimentos a serem executados. pddse da lista de recursos-
competéncias-procedimentos candidatos, escolhe-gteriasamente 0s mais

promissores, seguindo os cuidados caso haja néadegile implementacao imediata.

Em caso de situacgédo futura, pode-se verificar adicdes dos recursos e competéncias,
quanto a necessidade de investimentos para suanmettu aquisicdes, ou também a

capacitacao e adequacéao dos procedimentos a caidtumnatituicao.

O exercicio de gestdo de contingéncias pode tesfioers com a andlise do historico
desde épocas remotas, tanto com a possibilidadereder situacdes ou variacbes
destas. Isto ajudaria a planejar investimentos paatacdes na organizacdo ou até
modificacdes nos processos institucionais. Em fonda pluralidade cultural, a
gualificagcéo e o grau de severidade das contingépmdem variar de uma pessoa para

outra.

Procedimento “Mediador e Relator”

O mediador e relator langam desafios, estimulamrtécpacdo, categorizam respostas,
dentre outras atuacdes. Conforme afirmam Likerikert (1979), a capacidade de um
grupo para desenvolver solucdes novas e criatieaa problemas dificeis deve ser
considerado de importante valor estratégico parmsiguicoes. Estes autores ainda
advertem sobre a necessidade de se desenvolverstituigbes sociais mais
sofisticadas e instituicbes que tenham a capacidiedératar, construtivamente, os
conflitos gerados por mudancgas ou por diversidalléERT, LIKERT, 1979, p.6).

Este procedimento tem o objetivo de dar suporteracesso decisorio, garantindo-se o
equilibrio das solucdes e da participacdo das pessdm mediador escolhido

criteriosamente, com o devido registro destesrm#é com base em uma descricdo de
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conflito, lanca desafios, estimula a participaghistribui papéis, tanto em defesa como
de refutacdo de ideias, e categoriza respostas. €audribuicdo registrada estimula que

outras sejam fornecidas e superadas.

Ao longo ou ao final dos trabalhos, todos podenasatiados, tanto o mediador quanto
os demais participantes. Nesta avaliacdo, novaglasegodem ser determinadas, como
exemplo, o “grau de desembaraco”, que em relagguams pode ser de grande valor
conhecer seu crescimento. Para aqueles que présgaoahecidamente apresentam
elevado “grau de desembaraco”, pode-se sugerir coptiida, 0 “grau em que ouve

com atencéo”.

Chrispino (2007, p.16) afirma que, apesar da exiséprévia de divergéncias nos
diversos grupos humanos, sua percepcao e idegéificatardia, geralmente na fase das
manifestacdes violentas. Como diante das manif@ssago conflito tenta-se resolvé-lo,
afasta-se assim a manifestagfes violentas, masend® o tratamento devido as causas.
O autor ressalta que antes a escola recebia atjugosnham histérias e sonhos muito
préximos, porém, com o maior acesso da populacdeséslas, sem que estas se
preparassem para receber os novos perfis de aljmese distinguem mais fortemente
nos valores, cultura, habitos e opinides conduzseonflitos e desdobra-se em

violéncias. Pode-se, ainda, citar auxiliando sex&id sobre conflito:

“Outro mito importante construido em torno do civofle que esta também sendo
superado, € aquele que diz que o mesmo atentaacarmrdem. Na verdade, o
conflito € a manifestagcdo da ordem em que ele jw&® produz e da qual se
derivam suas consequéncias principais. O conflita anifestacdo da ordem
democratica, que o garante e o sustenta.” (CHRISPRO07, p.17)

A presenca do mediador precisa ser reconhecida,amasesmo tempo que presente
deve por um lado garantir a ndo-imposicao de sugxips opinides, por outro lado,
garantir que a diversidade de opinides nos prosesso equipe, 0 que poderia ser
considerada uma “neutralidade preparada’”, e ndo urfreeutralidade
descompromissada”. Na ocorréncia de desvantageeraeer habil em equilibrar e

desequilibrar a discusséo, como até garantir gutgsorcionais de falas.

O objetivo néo é o atendimento das demandas ingiisd mas conhecer e registrar de
forma pessoal ou impessoal as observacdes desgotasada colaborador. Assim, o

mediador deve também estar atento as possibilidatesrepresalias sobre os



participantes das discussdes. Sera o primeiro &anagie esta atento a fala do outro, a
dar este exemplo e seguranca como diretriz, destaafestara incentivando e apoiando

a fala do outro, evitando-se interrupgoes.

E vantajosa a disponibilidade do mediador expeziemas esta disponibilidade precisa
incluir a preparacao de novos mediadores. Os mediadem preparacdo” iniciam por

guestionar os fundamentos dos esteredtipos ao pentientifica-los e desfazé-los para
si, estando em melhores condicbes para auxiliaegaspes neste procedimento de

“desafio de estereostipos”.

Inspira-se no principio de que existe o “direito derguntar” e o “dever de
responder/prestar conta”, como algo voluntario. o¥iahm-se e respeitam-se as
afinidades de seus participantes. A discussao smboblemas reais pode gerar ou
aumentar as desavencas. Simular com assuntos dédados do contexto institucional
ou de menor peso para a instituicdo pode ser eiekede preparacdo para se tratar dos

problemas reais.

Conforme principios do multiculturalismo critico ANEN, CANEN, 2005, p.32),
modalidade que pode ser compreendida como uma fdematitude em relagdo a
diversidade cultural, buscando-se entender e astranisuas fontes, as seguintes
recomendacBes podem ser listadas para os partiegpan se apresentam como
competéncias multiculturais:

» Estabelecer e manter respeito mutuo, independertardo.

e Suspensdao da susceptibilidade.

» Garantir o direito a fala/participacao de todos.

» Conhecer as posicdes e interesses dos demais.

» Capacidade de incentivar participacgéo.

* Flexibilidade para assumir posi¢ao critica em unmato e em outro criativa.

» Procurar ver de formas diferentes simulando umilpgwé pode existir ou nao

dentro da institui¢éo.

* Respeitar o sentimento de pertenca a qual grupo.
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Como excecdao, o participante convidado poderiagsar em condi¢des de seguir estas

recomendacdes, pelo menos no inicio, mas poderiafesenado de sua existéncia.

Procedimento “Gestéo da Decisédo”

Este procedimento tem o objetivo de fornecer ursaalizacao de nivel mais global do
conjunto de processos decisorios, ou dar suporfgaamo individual de cada processo
decisério separadamente. Destaca-se ainda a rei@v@n descobrir se ha lacunas em
termos de planejamento e acdo para os problemasfitas da instituicdo, e se 0s

planos existentes estdo em harmonia com a esaaéyiltura da instituicdo.

O acompanhamento da discusséo possibilita a hieragfio de objetivos corporativos
e de grupo, considerando-se problema e necessjdalepossibilitando-se a
hierarquizacdo das decisOes candidatas, acompantadas a¢cdes, monitoramento de

conflitos e correcdes de curso.

Um sistema de informacdo é proposto aqui para gemresimultaneamente mdaltiplos
processos representados por gréaficos circularasagé de diferentes especialistas,
para tratamento de tensfes/conflitos e acompaiplagafaa negociacédo, por multiplos
agentes, com a definicdo dos conflitos e contektISHER et al, 2005, p.88). Desta
forma abrange a identificagdo, tratamento e acohgaento das tensdes e conflitos,
com a manutencao do respectivo historico. Comhonaso do Grafico Circular com o
exame do problema por diferentes especialistassid@ando-se o0 modo que cada
especialista diagnosticaria a situagdo, que aberdasugeririam e que sugestbes

praticas forneceriam.

Fisheret al (2005) propuseram quatro etapas basicas de iaweade opcdes, operando
entre o particular e o geral através de um Grd&fizoular. O grafico apresentado na
Figura 4.2 tem os espacos dos quadrantes defimidopares, pela combinacdo de
elementos dos seguintes conjuntos. Primeiro, atuata Teoria” ou “na Vida Real”;

Segundo, “identificacdo do que estd errado”; “O guode ser feito”. Os quadrantes
representam as fases do processo decisorio, emo et@ipas, como Definicdo do

Problema, Andlise, Abordagens, Ideias de a¢ao.



O que esta errado O que pode ser feito

(2) Analise (3) Abordagens:

Na Teoria Erros que podem &9/ %hl{t‘i&\ propostag pela Teoria.

esclarecidos com 7 eoria. \

1y
(1) Defini¢io do Broblema: (4)/Ideias de Agdo:

Na Vida Real Erros observados na vida real. Solugdes que podem ser
implementadas na vida real.

Figura 4.2: @ea Circular.
Fonte: Fiske¢al.. (2005, p.86)

Estes ciclos valorizam o aprimoramento do trabdlhmagente de decisédo por favorecer
a clareza nas etapas para solucdo de problemamitéecom isto o maior

compartilhamento deste processo com diferentedegyde decisado, facilitando ainda a
existéncia de forma organizada de varios processusltaneos representados por

graficos circulares.

As fases do ciclo do Grafico Circular sdo apreskga seguir:

(1) Definicdo do Problema: erros observados na rédh Busca-se identificar o que
estd errado, quais sintomas atuais, e que fatosagémam comparados com uma

solucao preferivel.

(2) Andlise: erros que podem ser esclarecidos cdepaa. Diagnostica-se o problema.
Busca-se distribuir os sintomas em categorias. 18tgge causas. Observa-se o0 que

falta. Assinala-se as barreiras a resolu¢do ddearab
(3) Abordagens: solucdes sdo propostas pela TeBuaca-se propor estratégias.

Estabelece-se recomendagfes possiveis. Buscaiseceoras solu¢des propostas pela

teoria. Geram-se ideias amplas sobre o que poskarizito.
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(4) Ideias de Acgéo: solugbes que podem ser impleadas na vida real. Busca-se
propor acdes. Listam-se providéncias especificasppaeriam ser tomadas para lidar

com o problema.

Busca-se oferecer recursos para interpretar aac@®$ importantes que viessem a
demandar ajustes nas decisfes da instituicdo commdo. Assim, a comparacao da
realizacdo com os respectivos planos, as integiresado contexto, correcdo de rumo,
as descri¢cdes de resultados e consequéncias depuamEsso decisorio teriam seus

dados e andlises disponiveis para compartilhamento.

Procedimento “Ferramenta de auxilio para andlise dposicoes”

Esta ferramenta propicia observar o contexto edvusanhecer posi¢cées assumidas e
sua respectiva motivacdo. Tem importancia tambémtiiicar qual entendimento das
outras pessoas sobre o que esta sendo buscade. $¢edido, interessa saber os
multiplos interesses de cada lado. Porém, senrasgee deducbes sejam feitas por
outros, deve-se explicar seus proprios interesgesponto de que seja possivel
estabelecer uma legitimidade e consequentemeritgafao convencimento do outro
(FISHER et al., 2005, p.69).

A multiplicidade de propostas de acordos, com dade em grau de complexidade de
implementacédo, que possam ser produzidas livrggedsao critica, torna-se favoravel

para convergéncia e sucesso do processo de negm¢ESHERet al., 2005, p.88).

Destacam-se os conceitos que distinguem “posighésteresses”. Assim buscam-se 0
mais claro possivel as descricbes das posicogeresses de cada uma das partes em
negociagao, inclusive sobre a prépria parte. Cenaide ainda que em uma parte pode
haver diferencas quanto a posi¢oes e interessesde impede, conforme Fishatral.
(2005), de que um interesse possa ter diferentegfes alternativamente. Pode-se
levantar para cada posi¢do o grau de aceitacaocpdenator, e o nivel de beneficio
para cada um, de forma que se estabelecam soldedgsnho mutuo. Nao devera ser
um simples algoritmo de hierarquizacéo, contudes@lha sera feita pelas partes, que
apos a andlise, se comprometerdo com a implementded solucdo e suas

consequéncias.
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4.2.3 Conjunto “Gestdo das Competéncias Multicultuais”

Este modulo denominado Gestdo das CompeténciascMultais tem o objetivo de
colaborar com o desenvolvimento da sensibilidadatgua pluralidade cultural, apoiar
a mediacdo e a traducdo entre os grupos, com atemgdreconhecimento das
peculiaridades de cada um. Agéncias culturais jmuderealizar pesquisas que
propiciassem a compreensdo do modo do funcionangasteociedades culturalmente
diversificadas e de como as organiza¢cfes atuanomaafédo de seus ambientes. Ou
seja, busca-se compreender como as organizac@esosalm, interpretam, escolhem e
criam ativamente seus ambientes (TROMPENAARS, 19894).

Este modulo tem fundamento na epistemologia miiitial, que conforme Semprini

(1999, p.83-84) esta epistemologia sustenta queraeaimlade pode levar a diferentes
descri¢cdes, em funcdo do modo que se compreendeaatdade e de como se cria
esta descricdo, valorizando-se a instabilidadestura, e a relatividade. Os enunciados
produzidos dependem das interpretagcdes individoaisoletivas. Tanto o emissor

como o receptor desses enunciados influirdo noneéntamento das interpretacoes.
Considera-se nesta epistemologia que a verdadeod® ger relativa, com base na
historia pessoal ou em convencgdes coletivas, aZenflo sentido a objetividade dos

conteudos subjetivos, a menos que se consideragpemo uma versao da realidade.

Conforme Canen e Canen (1999, 2005), a capacidaderdpreender as diferencas no
modo de pensar, sentir e atuar dos lideres essgusdores seria um dos elementos
que constituiriam a competéncia multicultural, cet@ncia necessaria no contexto de
instituicdes que lidam com a diversidade culturaltermos de etnia, religido, género,
deficiéncia fisica e outros componentes cada ves m@sente nos debates atuais.
Neste sentido, uma capacitacdo envolveria o desddi visdes etnocéntricas,

tolerancia para com a diversidade cultural e a ceensao que nenhum valor cultural é

superior por si mesmo.

Para Likert e Likert (1979, p.146), quando umaituigi&io tem a compreensao da
diversidade como algo de valor, surge a necessidadtar atencao e prestar apoio ao
seu interlocutor, mostrando interesse e considerpa&a ouvir o outro, independente

de existir concordancia.
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John Checkland (1989) que prop6s a metodologia mgr@mla “Soft System

Methodology” (SSM) e a definiu como uma articulac@te um processo

intrinsecamente participativo, em que hipétesesresalb mundo sdo construidas,
discutidas e testadas, considerando-se os mitpsfisados relevantes e as logicas de
propdésitos de conquistas expressas em modelossttanas. A SSM assume que
individuos e grupos, sendo autbnomos, fardo difeseavaliacbes e empreenderao
diferentes acdes. Isto cria problemas que o geldee enfrentar. A convergéncia é
virtualmente uma condi¢cdo para a existéncia de imst@uicdo. Mas a convergéncia
nunca sera completa e os problemas que sdo lewantiad desigualdades fornecem
mais elementos para o trabalho de gestédo, e quel@sas ndo sdo completamente
estaticas, e a SSM pode ser vista como uma madeiraxplora-la e possibilitar

mudancgas.

Recomendacdo metodoldgica “Producédo e compartilham# do conhecimento”

Este procedimento tem como objetivo apoiar a cogdtr e compartiihamento do
conhecimento por um ou mais grupos da instituigdforma de expressdo, bem como
a visibilidade dos conhecimentos, deixam de esfiritos, e passam para uma ampla
responsabilidade tanto de troca, como de constrogdjunta, com base na confianca

mutua.

A importancia é considerada para a distribuicdogestdo do conhecimento. A gestao
do conhecimento exige que regras sejam estabateqige possam garantir 0 sucesso
de uma instituicdo na sociedade do conhecimentpeeabrangeria a capacidade de
gerar conhecimento, inovar e empreender. Ainda emegia monitoramento e

gerenciamento dos capitais do conhecimento (CAVANCAet al, 2001, p. 51)

Os capitais do conhecimento sdo especificados eairagucategorias: o capital
ambiental, o capital estrutural, o capital intalatte o capital de relacionamento. O
capital ambiental abrange caracteristicas locamoca@ondicfes soOcio-econdmicas,
aspectos legais, valores éticos e culturais, aspegbvernamentais e aspectos
financeiros. Porém, além de uma analise precisndwente de atuacdo, necessitam-se
de planos factiveis e acao para o futuro da ingditu(CAVALCANTI et al, 2001, p.
55-56).
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Flutuag@es politicas e econdbmicas de um pais afetd@sempenho de uma institui¢ao.
O conhecimento da configuracdo social possibilitmhecer potencialidades do
mercado. Cavalcantiet al. (2001, p.61) destacam a importancia de estudos
antropoloégicos, historicos e sociolégicos que s@iispensaveis para a identificacdo de

oportunidades de atuacéo.

E quanto ao capital intelectual, ativo intangivek gpertence ao proéprio individuo,
abrange a capacidade, habilidade e experiéncigd@aarconhecimento das pessoas de
uma instituicAo. Aumentam, quanto mais forem w@das e compartilhadas
(CAVALCANTI et al, 2001, p.67).

Recomendacdo metodoldgica “Identificacdo dos elentes impulsionadores e

inibidores da acéo pré-estratégia”

Este trabalho de identificacdo requer atuar erijetivos e a visdo do plano estratégico
vigente, ressaltando-se sua abrangéncia da organizzomo um todo e seu longo

prazo de alcance.

O plano estratégico deve ser a expressao tantdifgaencas quanto da mudanca, ndo
limitando-se especificamente a Unica forma de @@derapor isto mantém-se ressaltado
“aonde deseja-se chegar” como instituicdo. Sueoedgho deve ser participativa para
gue seja um compromisso de todos, ao invés de mpasicdo para todos. Neste

sentido, € papel dos lideres propiciarem e esti@nasta participacdo mais ampla.

O plano estratégico corporativo desdobra-se nasoplastratégicos departamentais e
individuais e descem aos niveis tatico e operatigkgesar das peculiaridades dos
planos taticos e operacionais, e a relagdo dasspadm o todo institucional, estes
devem estar a disposicao, transparentemente. @enta participativo, tanto para a
manutengdo da instituigho como para sua alavancageinovacdo, deve ser

criteriosamente ajustado e aprovado em funcaotoztéggia.

Recomendacdo metodolégica “Avaliagdo e alavancagerda qualidade da

comunicacao”
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Este procedimento trata de aspectos como alteridddeeza, feedback, defasagem
temporal, ambiguidade, complexidade, imprecisdaerieza, nebulosidade. Esta
avaliacdo, ao contrario de ser uma operacao pagaf'culpados”, tem como objetivo
legitimo a reflexdo acerca dos tipos de comunicagieitas. O termo “aceito” tem
importancia primordial no sentido de que uma fatmdequada” é persistente quando
existe aceitacao pelos seus ouvintes. Esta aceitic8e pela omissdo como permissao
implicita, ou por afinidade, como por permissaolieXp. Torna-se interesse saber as
“inadequacdes” como atributo da realizacdo de wmpare ainda descrevé-las, porém
ndo como um ato acusatério. O proximo passo sesestimular estas falas
“inadequadas”, que por uma atuacao enfaticamentelel@nca, deverao trazer efeito

num curto prazo.

No sentido humanistico, a fala adequada tem indgspelmente a manifestacdo da
tolerancia e respeito. Tem no exemplo de seusekderestimulo imprescindivel para
sua alavancagem. Busca-se conhecer o bloco cuttarautro, suas peculiaridades e
sabedoria, evitando-se a comparacao depreciativa pessoas, e ainda encontrar uma
forma de expressdo que valoriza o outro, e que mEENnda sua mensagem nhas
diferentes formas, comunicacado oral, as emocOEsci etc. Espera-se que, com 0
movimento baseado na esséncia de lideranca, pokss#orar neste intermédio, e criar
as condi¢cdes de convidar e aceitar o outro no psacdecisério, num relacionamento
baseado na tolerancia, e potencializar assim a micagéo construtiva, propiciando

conversacao pelo estabelecimento da paz, do didegeegociacao.

A solicitagéo de opinides dos profissionais devefisgjuente, de forma que algumas
guestdes e conceitos serviriam para a reflexdoder@on servir de elementos para a
construcdo de uma medida de “Qualidade da Comgawtalnteressaria conhecer o
grau de aceitacao e questionamento sobre as fimiesormacao, e deste se destacaria
0 conceito de “estereotipagem” como uso de formaemas e exageradas a partir da
observacdo do comportamento do outro. Assim unuotmjde observacdes dos modos
de comunicagdo, como expressdes, emocoes, presergséncia de respostas, o tipo
de resposta etc. Seria considerado nesta elabadagéedida, de forma a permitir que

acles de esclarecimento e de aproximacdo pudesseraasizadas com objetivo de
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atenuar os atos depreciativos. Por outro lado,céssade valorizagcdo e estimulagéo

colaborariam com a melhoria da auto-estima do outro

Algumas questdes colaborariam com a gestdo muliralicomo: Garante-se o direito

de expressdo por pessoas de classes menos fagsfeddita-se a estereotipagem?
Observa-se como se trata o diferente? Inibe-spr@dacdo? Estimula-se a valorizacéo
do outro? Acredita-se no didlogo? Facilita-se dodi@? Aceitam-se mudancas? Ha
consideracgdo sobre os valores humanos? Valoriagae, o didlogo, a negociacao? Ha
cautela para que se evite a comparacao entre pesddaconsideracdo com todos nao
excluindo pessoas em funcédo de classe social,aliets, etc.? Procura-se ouvir o
outro? Responde-se sem truncar a fala do intedoZuAs manifestacdes de ironia e
sarcasmo sao identificadas e ha procedimento paaa ngutralizacdo de forma

negociada? Fala-se de modo que o outro compreende?

Recomendacdo metodoldgica “Reconhecimento, reflex@superacdo dos limites
de visdes etnocéntricas”

Quando um individuo ou grupo declaram “pensamotadesma” entdo espera-se nao
existir motivos para que em algum momento haja ¢iEmaeste posicionamento. Se
“pensamos” como grupo, e mesmo fora do “centrogdgo, geralmente conserva-se
as fortes opinides em si mesmo, apesar de corsti@easéncia de quem esta a margem.
Quanto mais se permitam as manifestacbes dos dudisj desde que se respeite a
integridade das partes, mais propicio convivioeepissoas de diferentes culturas.
Num exercicio em que mais frequentemente manifestamas diferencas, mais

naturalidade se possibilita alcancar.

A visdo etnocéntrica alcangou a posicao centrditteda pela insuficiente resisténcia a
imposicao de uma superioridade. Esta resisténeiaxistisse, seria silenciosa e eficaz,
ou até simplesmente com uma pergunta do tipo “gurabtivo?”. Portanto, “assina-se”
um contrato de submissdo desnecessariamente ougpaaatir as condigcbes de

subsisténcia.
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Recomendacdo metodologica “Descricdo e discussdobreo os erros, para
encaminhamento da reparagéo e aprendizagém

Esta recomendacdo estabelece dois grandes gruppsim®@iro, de interesse desta
metodologia, refere-se aos erros considerados grexli, mas que sdo comuns e que
acabam por somar prejuizos consideraveis parditigdo. O segundo grupo refere-se
aos boicotes, planejados ou por oportunidade surgidte grupo ndo tera foco nesta
tese. Os erros do primeiro grupo ocorrem no desehgperofissional, causados por
comunicacao deficiente, por preferéncias incompatjwespreparo, dentre outros, e

ainda com as melhores intengdes.

Os erros eventuais nos conduzem a mudangas endoeadacplanejamento. Isto gera
aprendizagens e oportunidades valiosas até entépradistas. Ndo seria abandonar a
pratica do planejamento para assumir a improvisatas considerar a complexidade
gue tem a imprevisibilidade como elemento estintelaa construcdo de estruturas de
pensamento e de planejamento mais dindmicas (MOR2EY, p.23).

Criar um ambiente onde todos estdo prontos a acaitdadeia da reparacéo,
independentemente de seu status, ao invés de qmiedi s6 para alguns. Um erro
como resultado de um processo de aprendizagem giédser considerado em uma
reflexdo mais madura, como um caminho para o acerto acerto, porém, pode ser
considerado um erro em funcéo de suas consequé@Bahbs perguntar se “analisamos
suficientemente as consequéncias”. Um erro que®oordesempenho do trabalho por
uma pessoa pode ser consequéncia da interacao equipe. Dai, pensar que o erro €
da equipe, evita estigmatizar alguns, tornandoocgsso de compreensao e reparagao
mais aceitavel por todos. Em uma abordagem mutii@lldeve haver maior cuidado
em relacdo ao julgamento sobre agcbes e omissosisn Agulgamento em uma cultura
poderia considerar algo aceitavel, porém em outitara, poderia considerar 0 mesmo

como condenavel.

Recomendac&do metodoldgica “Desenvolvimento da coefica”

Canen e Canen (2004, p.42) defendem a articulagifie es temas “competéncias” e
“multiculturalismo”, para que se possa estabelaoceframeworkque auxilie a gestores

e futuros gestores no desenvolvimento de habilgladeperiéncias e conhecimentos
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para a melhoria de seu desempenho e o da institui®rém a efetivacdo do éxito
institucional, com a percepcdo por parte das pessoare a valorizagcdo de suas
identidades culturais dependeria da garantia dadoio de um ambiente baseado na

confianca.

Likert e Likert (1979, p.133) ja defendiam a nemiesde de se estabelecer um alto nivel
de confianca, crédito, lealdade e franqueza ertmm@mbros do grupo, e lealdade ao
grupo como um todo. Propdem ainda, o principio rétgcionamentos de apoio para
melhorar o nivel de confianca nos grupos, com angi@ de um comportamento de

apoio sincero, para aqueles que tiveram a percejgaesconfianca no convivio com o

grupo.

Outro risco proveniente da imposicao de métodasugges por administradores, é que
estes poderiam entrar em choque com a culturagtiduigdo. Likert e Likert (1979,

p.16) advertem que “administradores habeis aplicamprincipios basicos usando
métodos apropriados a uma industria, ocupacdo sogeparticulares e que sao

coerentes com as tradicbes de cada firma”.

Stuhler e Assis (2009, p.105) afirmam que apesaredonhecimento da diversidade
faltaria assegurar a existéncia de valores compearagédo, solidariedade e pacifismo.
As autoras colocam a confianca como componentess&ge para o desenvolvimento
de relagOes interpessoais construtivas, assimareal; importancia do ato de ouvir:
"Quando alguém é ouvido (e compreendido), issounaa mudanca na percepc¢ao de si
mesmo, por sentir-se valorizado e aceito. E, potirsge valorizado e aceito, pode se
apresentar ao outro sem medo, sem constrangime®BJHLER, ASSIS, 2009,
p.119)

Procedimento “Planejamento e acompanhamento do presso de aprendizagem e
desenvolvimento humano”

Busca-se o fortalecimento do corpo funcional comtrassédio moral, formacéo de
feudos e imposicdo de status. Propicia-se a didouss mito da superioridade e o da
inferioridade. Este procedimento caracteriza-se p&nejamento e acompanhamento
do processo ininterrupto de aprendizagem e desamaito humano, por pessoa,

departamento, projeto, classe de profissionais B#n-se a preocupacdo com a
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manutencdo de inventario de competéncias e a c@finidas necessidades,
planejamento e acompanhamento do desenvolvimestoatapeténcias multiculturais,
bem como a interligacdo de saberes. Objetivo dewkeate procedimento € de
potencializar a aprendizagem e o desenvolvimentoao, fortalecendo-se o corpo
funcional da organizacdo. Por exemplo, o conhedionde uma ética polissémica para
o melhor encaminhamento das comunicac¢des e intagdes, para reducédo de choques

na comunicacao e acao.

Relaciona-se ainda o desenvolvimento da capacaiadenhecer os conflitos, posicées
e interesses das partes, e negociar solucdes asfedi® ganho mutuo. E ainda, o
desenvolvimento da autonomia e melhoria da autmaspelo conhecimento de sua
importancia, capacidades e potencialidades. Reladmao conceito de solidariedade,
busca-se o desenvolvimento da solidariedade peoploi estar atento ao outro como
senso de humanidade, e ainda ampliar a capacidadeoldborar com o pleno
desenvolvimento do grupo, estando atento as pbdaites de atuacdo empreendedora
nos quais a orientacdo ao grupo podera efetivardameeimento das equipes e

inovacoes.

Procedimento “Estabelecimento do ‘Layout’ de equipg de trabalho”

Importa aqui 0 conhecimento dos valores por bladtural, e o apoio as relacdes entre
individuos e entre blocos culturais, até com o raapto de blocos culturais e seus
relacionamentos para melhor convivio. Assim destasa os atributos humanos, como

as interacdes que geram aprendizado.

Os choques poderiam, em funcdo da mobilizagcdo da passoa, ser definidos com
atributos relacionados com os fatos vividos, peduet) provaveis de ocorrer, narrados
etc. Estes atributos ndo estariam ordenados nuroalaesle pesos, mas teriam
importancia em funcdo de processos que poderiapardis tanto sob a direcdo do
proprio individuo como por quem coordenada ativedade formacdo em grupo. Estes
atributos poderiam estar relacionados com o charfaisioa organizacional”, porém, o
objetivo ndo é dar um tratamento geral, mas perca@b@ecessidades de cada um no
gue se refere a dimensdo "motivacao”, de formaegtee motivacdo ou desmotivacao

conduzam sempre para processos humanos produtivagperativos, ou entdo de
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distanciamento programado.

A Tabela 4.4 apresenta os atributos motivacionassipeis, em sua forma inicial, e que

poderiam ser ajustados conforme as necessidadesatmelecimento de ensino:

Tabela 4.4 — Atributos motivacionais.

Atributos

Apatia

Decepcéao/Frustracdo/Desilusao

Insatisfacdo Passiva

Satisfacéo

Entusiasmo Emocional

Insatisfacdo Produtiva

Entusiasmo Produtivo

Disciplina Produtiva

Instabilidade-Predominancia

O atributo "apatia” indica que mesmo tendo o irthiei envolvimento num projeto ou
atividade de trabalho, este ndo se disponibilizanmstra pré-atividade diante de
problemas ou necessidades em que poderia atuarasdp sempre do outro, ndo

porgue ndo sabe, mas porque ndo tem o impulsantier algum interesse préprio.

O atributo "decepcéo/frustracdo/desilusdo” indiga q individuo chegou a um estado
em que as promessas explicitas ou implicitas mosirapossibilidade de serem
cumpridas. Inclui também o modo de atuar de cada das outras pessoas que este
individuo se relaciona. O outro teria um "contrate"seus modos de relacionar como
promessa implicita, e ao ser percebido que estéesrforam modificados gera fortes
descontentamentos. Promessas também sdo os comsgowemiormais, como 0s
elementos fundamentais de um planejamento eskatégiAssim, "visdo
organizacional”, "valores", "objetivos”, "metasinitiativas de melhoria", funcionam
como compromissos, que ao serem desconsideradam gigscréditos nesta e em

outros modelos de gestao.

O atributo "insatisfagdo passiva" representa odestam que o individuo pode se
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manifestar sobre algo que nédo funciona como espeRorém, o individuo diante desta
situacdo ndo conduz um processo adequado paraicaddif seja por desconhecer seus
direitos e alternativas, seja porque ndo se samaz¢ ou entdo nao se sente seguro de

gue suas manifestacdes nao trariam represélias consequéncia.

O atributo "entusiasmo emocional" pode significeyoafavoravel, em muitos casos,
mas requer avaliacdo de sua conducdo e conseguéRude ser considerado um
atributo que representa instabilidade diante de amgms que venham a ocorrer
provenientes de quaisquer origens. Pode ser carpatzoavaliar alternativas de acéo,

ou entdo pode-se manter latente por tempo indetadui

O atributo "insatisfagdo produtiva” pode represeatssituacdo em que expectativas
sobre projetos e atividades individuais ou de giefmm modificadas ao longo do tempo,
por exemplo, pelo amadurecimento natural que @Esulios processos intelectivos.
Esta insatisfacdo leva a repensar os processowigadés a ponto de leva-los de
pequenas modificacdes até expressivos rompimentosdistanciamentos, para

conquistar situacdo mais adequada as aspiracdeslual ou de grupo.

O atributo "entusiasmo produtivo” pode represematasituacdo em que expectativas
sobre projetos e atividades individuais ou de grsém acentuadas ao longo do tempo,
seja pelos resultados destes projetos e atividagels reconhecimento de sua
importancia, ou também pelo amadurecimento natgual resultam dos processos
intelectivos. Este entusiasmo pode levar a repersprocessos e atividades a ponto de
alcancar expressiva superacdo, possibilitando d¢stagusituacdo mais adequada as

aspiracoes individuais ou de grupo, e reabasteesmdeste "entusiasmo produtivo".

O atributo "disciplina produtiva” pode representarsituacdo em que a gestao do
processo impulsiona os desejos individuais e dpagr® bom relacionamento entre
estes desejos, sua identificacdo e construcdo deplanejamento estratégico mais
consistente, e a confianga mitua sdo 0s elemerdosssarios para uma gestao

estratégica de sucesso.

O atributo "instabilidade-predominancia” represemtaariacdo entre atributos, mas que
encontra alguma predominéncia em algum destesuttsib Para que se mereca a
designacéo de “instabilidade” seria necessario uninmo de tempo de observacéo, e
gue se possa constatar ndo a transi¢do naturah @stado para outro, mas a variagéo e

a repeticdo. Em uma situacdo em que se verifiqnecassidade de designar como
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"instabilidade-predominancia”’, ha ainda a neceslgidie declarar em campo adicional
o atributo predominante. Por exemplo, o campo w@twibprincipal seria igual a
"instabilidade-predominancia” e o campo atributonptementar receberia o atributo

predominante com o valor "entusiasmo produtivo".

Estes diferentes atributos poderiam também coexjsira diferentes projetos e
atividades. Por exemplo, enquanto um projeto aggegsde apresentar um "entusiasmo
produtivo" em outro pode ter "insatisfacdo passiv@®m o tempo, o quadro pode

mudar para qualquer outro atributo.

O conceito de “distanciamento ou rompimento progwwoi € considerado valido no
modelo de gestdo proposto. Apdés um periodo de titeata percebe-se que a
compatibilizacdo € inviavel. Neste caso o afastampode ser feito com a mediacdo de
um terceiro resguardando-se para que a negociagiicacem uma atmosfera de ética.
A seguinte estrutura de dados, apresentada naardlel pode auxiliar este trabalho,

organizando os dados colhidos das observacoes.

Tabela 4.5 — Estrutura de dados para registro losereacoes.

Dados Colhidos das Obervacgdes

Sequencial de Observacéo

Identificagéo do Projeto o Atividade

Identificacdo do Observador

Periodo Observado

Identificagdo do Individuo ou do Grupo
Avaliado

Atributo Principal Observado

Atributo Complementar Observado

Acdo Recomendada

Resultados Esperados

Resultados Observados

Analise

A estrutura de dados acima permitird acompanhamérica de um conjunto crescente
de processos simultaneos. Os atributos princip@lomplementar observados séao

definidos com valores da Tabela 4.4.
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Outras Relagfes de Desempenho

A Métrica “percepcao da diversidade” tem seu vakiinido inicialmente por termos

linglisticos, que podem ser empregados em funciicateitos apresentados a seguir:

» Atributo “assimilada” significa que um grupo ficotom suas caracteristicas
culturais modificadas em grau de assumir a culigente ou dominante como
propria sem que outrora tivesse esta cultura dedima identidade do grupo.

» Atributo “silenciada” quando aparentemente se assamcaracteristicas culturais
vigentes sem que ofereca resisténcia, apesar teesehecer a identidade cultural
de seu grupo.

» Atributo “reivindicada” quando manifesta-se e maste resisténcia em aceitar o
gue ameaca sua identidade de grupo apesar da eifecao pelos grupos centrais,
pelo menos, do direito de expressao.

» Atributo “percebida“ significa que os grupos ceistreeconhecem a diversidade
ainda que nao seja concedido espaco devido.

» Atributo “respeitada” significa que 0s grupos caidgtr possibilitam tipos de
negociacdo com 0s grupos até entdo excluidos etparmue aqueles sejam seus
proprios representantes nas negociacoes.

» Atributo “convivéncia harmonica” significa que aifetlencas sao percebidas e seus

representantes ou individuos destes grupos cotthantide direitos de cidadéao.

A participacdo de diversos especialistas propiaai sejam dados diferentes atributos
para a métrica “percepcdo da diversidade” seguml®suma intensidade e texto

complementar.

A definicdo dos conflitos possibilita mapear o cedaamento entre individuos ou entre
grupos, distinguindo-se como estes ocorrem. A dgftndo conflito pode ter como
atributos um tipo do seguinte conjunto {‘conceituedlacional, de expectativa},
acompanhado de intensidade e um texto descritimgpleonentar. O conflito do tipo
“conceitual” indica a presenca de divergéncias emceitos, idéias ou principios. O
conflito do tipo “relacional” indica situagdo denflito mais evidente de ter como
fundamento insatisfacbes provenientes de desegodib do relacionamento

interpessoal. O conflito do tipo “de expectativatlica que conflitos sdo provenientes
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de diferencas entre o que se realiza ou que n&wrs@re confrontando-se com as

expectativas e contratos formais ou informais.

Busca-se ainda possibilitar o registro de textaiawos complementares. Os textos
avaliativos poderdo passar por outras fases deggamento para alcancar contetudos
de sintese com a devida categorizacdo servindo garanstrucdo dos parametros

estratégicos.

4.3 Modelo BSC adaptado

Esta secéo trata da perspectiva que estd sendusfaguara adicdo ao modelo do BSC.
Seus indicadores poderiam fazer parte de outrp@eisa ja existente, porém, com a
valorizag&o do multiculturalismo neste trabalhaaopte pelo estabelecimento desta

nova perspectiva.

Diversas funcionalidades do BSC s&o mantidas reesteexto, como a construgéo de
indicadores chave de desempenho, os diagramasuge eafeito, denominados mapas
estratégicos, e arvore de métricas, incluindo odesalertas, medidas de convergéncia

e de disperséo, que indicam o grau de alcance e@sm

Elementos da metodologia original do BSC sdo tambg&ntidos, por exemplo, o
orcamento estratégico, e identificacdo de medmiasidas do BSC, que pode se
relacionar com inovacao e investimentos estratégiés medidas perdidas do BSC
podem corresponder as atividades que hoje nao icedif favoravelmente os
indicadores de desempenho, mas que posteriormedt tpr seu valor reconhecido.
Porém, seria de interesse para a gestéo instialajole os indicadores apresentassem a

distingdo entre este caso de inovagao e a inagao.

4.3.1 Proposicao de indicadores de desempenho pargerspectiva Multicultural
Abrange-se as quatro perspectivas do BSC, ressaés e adaptadas, perspectiva
financeira, perspectiva de desenvolvimento do CoBiscente, perspectiva dos
processos internos, perspectiva de inovacgao iostital, e adiciona-se uma nova
perspectiva denominada perspectiva multiculturditekatura sobre BSC recomenda 20

a 25 indicadores associados as suas perspectivasdiCadores de desempenho em sua
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formacdo podem contar com um conjunto de medidas) enodo de calculo é definido
para quantificacdo dos respectivos indicadores. idldsdde efetividade da gestéo
poderiam ser estabelecidas, e em especial modadasedke efetividade do emprego da
proposta GEM. Este tipo de medida e sua investigaedam de interesse para avaliar
esta tese.

O mapeamento da estratégia € um ponto de destiamu&SC por oferecer uma
representacao visual dos objetivos criticos ddtimnsdio e de suas relagbes criticas,
propiciando o trabalho coordenado e colaborativotatios para atingir as metas
definidas. Considerando-se a relevancia dos elewemie devem compor o mapa
estratégico e a eliminacdo de outros sem impodaesiratégica, Rampersad (2004,
p.112) adverte:

“Todos o0s objetivos estratégicos devem ser integrasl afetar uns aos
outros. Utilizam-se os objetivos para atingir ostabjetivos, que por sua
vez levaram ao objetivo final da organizacdo. @s @ntre os diferentes
objetivos tornam-se claros por meio de uma cadeigadisa e efeito. Os
objetivos que ndo contribuem para o objetivo fidal organizagdo néo
devem entrar no scorecard. A cadeia de causate éfeima ferramenta util
no desdobramento do BSC para os niveis mais bd&osganizacéo. [...]"

As instituicbes precisam de ferramentas tanto mamaunicar a estratégia como
também para 0s processos e sistemas que o0s ajuglardplementa-la. Os mapas
estratégicos proporcionam aos empregados uma jgécele como suas funcdes estéo
ligadas aos objetivos gerais da instituicdo, pdgsibdo que trabalhem de maneira
coordenada e colaborativa em prol de metas almejpdi instituicdo. Mostram as
relacbes de causa e efeito pelas quais certas maslhespecificas produzem os
resultados almejados. Ou seja, como a instituicdide pde iniciativas e recursos,
inclusive ativos intangiveis, para alcancar reslds tangiveis (KAPLAN, 2004b,
p.100).

Esta sendo proposta neste trabalho uma nova pévspdo BSC, aqui denominada de
perspectiva multicultural. Seu surgimento tem cqmooto de partida a reflexdo sobre o
referencial tedrico desta tese. S&o cinco indiede desempenho, conforme figura
4.3, propostos para esta nova perspectiva: indicdel “Pesquisa para compreensao”;
indicador de “Negociacdo”; indicador de “Autonoramtb-estima”; indicador de

“Solidariedade”; indicador de “Lideranca”.
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Figura 4.3: Indicadores da perspectiva multicultura

Um indicador € formado por um conjunto de medidasapum determinado periodo
definido participativamente. Desta forma seria patscomparar o crescimento de um
indicador ou de suas medidas ao longo do tempda $ssivel acompanhar o
comportamento das medidas ou indicadores com alidéwi® de conhecer

dependéncias.

Neste trabalho foi escolhida uma escala Unica palarar as medidas, porém cada
medida apresentaria pesos préprios para cada dlemerescala. Por exemplo, dentre
as medidas que compdem o indicador de “Liderargaitimeira (“Grau de equidade
nos julgamentos realizados dentro da organizacad™3im” tem peso 2, “um pouco”
tem peso 1, e “ndo” tem peso 0. A segunda medidanfudificada para efeito
ilustrativo (de “Grau de rejeicéo a pratica de emsdes de privilégios?” para “Grau de
pratica de concessdes de privilégios”) deste mesdicador. O “sim” tem peso 0, “um
pouco” tem peso 1, “nd0” tem peso 2. De acordo eonecessidade e coeréncia 0s

pesos para “sim”, “um pouco” e “ndo” poderiam tatros valores, ndo se limitando a
0,1le2.

Os pesos também ndo se obrigam a seguir uma ordesnente ou decrescente.

Alguma medida, por exemplo, poderia ter peso cpomrdente a “um pouco” maior

gue os pesos de “sim” e “ndo”, respectivamente. testn explicagédo de que, em casos
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especificos, ter “um pouco” seja mais benéfico de aqdo ter ou do que ter

excessivamente.

A apresentacdo de um conjunto de medidas para termmdeado periodo pode ser feita
com o emprego do grafico do tipo radar. Diferenferiodos poderiam ser
representados, onde cada periodo seria represect@doum aspecto diferente,

distinguindo-se pela cor ou tipo de linha do gi&fic

O “Valor Maximo do Indicador” permite estabeleceogorcionalidade do valor obtido
para cada indicador em relagdo ao raio do grafictpsb radar. Desta forma, cada um
dos cinco indicadores de desempenho para estap®yspectiva teria seu respectivo

“Valor Maximo do Indicador”.

Os dados referentes as medidas séo obtidos pedavab&o realizada por um conjunto
de pessoas designadas para tal. Dai, uma medidaigpaer valores diferentes para
cada observador. Neste caso, um método para cardassdiferentes observacdes

poderia ser aplicado, inclusive com a atribuigévia de peso para cada observador.

A Atribuicdo de peso para cada Observador i - sabra medida j depende de grau de
experiéncia do observador i especificamente sobassointo da medida j. Além da
experiéncia, outros atributos sédo considerados, gg@mplo, a imparcialidade do

Observador i.

De uma forma mais simplificada, a atribuicdo deopesra cada Observador i poderia
ser independente da medida j, considerando-se aswirgrau de experiéncia geral.
Uma situacdo intermediaria pode ser estabelecidaumido-se peso para cada
Observador i, para cada indicador de desempenhgedspectiva Multicultural,

considerando-se assim um grau de experiéncia velai cada indicador desta

perspectiva.

Corroborando com a escala que indica o grau deepe#io de determinado elemento,
cabe registrar para cada observador concorrerdegescricdo ou justificativa de sua
pontuacdo, servindo estes dados qualitativos pé#raaf validacdo junto aos dados
sobre a escala.
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Figura 4.4: Grafico de KIVIAT (tipo radar) apresentando medidas de

desempenho.

Ao se estabelecer os valores sintéticos das me&tpesa determinado periodo uma
apresentacao em formato conveniente pode serctaifarme a figura 4.4, por meio de
um gréfico de KIVIAT (tipo radar) medidas de desemipo de diversos periodos

podem ser confrontadas para apoiar as analisézadad pelos gestores.

4.3.2 Medidas que retratam a pratica multicultural

A construcdo das métricas teve suporte tedricorem como pode ser apresentado a
seguir. Da empiria foi possivel, por exemplo, etiGnque os privilégios geram
insatisfacdo por serem estes considerados atoadmmsem critérios tendenciosos. O
mesmo permitiu elaborar a métrica "grau de rejeigadpratica de concessdes de
privilégios" do conjunto de medidas que compdemndicador de “Lideranca”
apresentado na Tabela 4.6. O ato de buscar daaovomtro, conforme apresentado na
empiria, serviu para inspirar a criagdo da méttgrau de fomento a participacdo de
todos, democraticamente, no planejamento e proeeEsaisorios”. A atencdo e o apoio
ao outro, bem como, considera-lo como sujeito (TAUNE, 1997, p.29-30) que se
esforga para ser um ator na construgdo de si mefsmanostrar que o0 outro tem
importancia (LIKERT, LIKERT, 1979, p.146) e colabhacom o processo de incluséo.
Estes sdo alguns dos elementos destacados nesitascives estudadas.

Como aspecto teorico, se destaca dentre as medigasompdem o indicador de
"Negociacdo" da Tabela 4.7, a métrica "grau de ceemsao sobre interesses do

outro”, que teve como base elementos apresentandsigher et al.(2005, p.70) para
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conducéo eficaz das negociagbes. A métrica gue dieategitimidade nas deliberacdes
foi baseada em Perelman (2007, p.31), que advelte sa necessidade de se estar
atento além da palavra, para que se tenham recpesastratamento das falhas de
mensagem que inviabilizam a compreensdo e que Sgapacancar 0 sSucesso no

processo deliberativo.

As seguintes medidas foram criadas a partir dex@&fl propiciada pela pesquisa
bibliografica e pela observagdo problematizada dwostextos institucionais. Estas
medidas deverao ter a definicdo dos respectivasspaes forma participativa e garantir
0 maior prazo de validade possivel. A Tabela 4résgmta uma proposta de estrutura
de medidas para composicdo do indicador de “Lidgra Considera-se “lideranca” no
sentido da atuacao inspiradora ou motivacionalgdr&2003, p.46), ouvindo o outro
com sinceridade, valorizando sua fala. E, aindagyra conhecer e facilitar o emprego
de recursos que impulsionem o desenvolvimento denaho, propiciando o
relacionamento de respeito mutuo e a reducao dagudddades sociais. As liderancas
da instituicdo devem conduzir o processo de acohgmaanto e estimulo a participacao
de todos garantindo a ética e cuidando de situag@etas por polarizacoes.

Tabela 4.6 - Medidas que compdem o indicador deééilanca”.
. Grau de equidade nos julgamentos realizadosaddatorganizacao.
. Grau de rejeigdo a pratica de concessdes digios.

Grau de rejeicdo a pratica de pressdo emoactomalstras de poder.
. Grau de transparéncia.
. Grau de rejei¢ao a pratica de subsidios.
. Grau de rejei¢do ao uso intencional de influgsitiobby”.
. Grau de preocupacao com a comunicabilidade.
. Grau de fomento a participacéo de todos, dericanaente, no planej. e proc. decisorios.
. Grau de fomento a capacitagdo das equipes.
10. Grau de atuagdo em parceria.
11. Grau de pratica de uma gestdo integral, dderide um modelo de caixa-preta,| e
considerando-se a relevancia do humano.
12. Grau de existéncia de planos para adminisudeeenca.
13. Grau de evidéncia de que a gestdo baseada@&miséo e no controle esta superada.
14. Grau de planejamento e pratica para obtenclemigficios ou lucros conjuntos.
14. Grau de pratica planejada do “efeito agitadatido em Likert e Likert.
16. Grau de rapidez e clareza na caracterizacdootdistos e suas areas de ocorréncia.
17. Grau de acesso dos gestores, de forma resgbnsés detalhes do fluxo de informacd
18. Grau de compromisso das liderancas pela astergabilidade das solugbes empregadas.
19. Grau de estimulo a proatividade, evitando-selispacdes diante de mudangas bruscas e
intensas.
20. Grau de capacidade do grupo para definir ofgwro por meio de processos de
mudanca.
21. Grau de diferenciagdo das formas de trabalho.
22. Grau de tolerancia a incerteza.
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A Tabela 4.7 apresenta uma proposta de estrutunametidas para composi¢cao do
indicador de “Negociacdo”. Almeja-se criar as cg@ids para 0 ingresso de outros
participantes no processo decisorio, em um relac@mto baseado na tolerancia, na
gual se possa potencializar a comunicacdo congrytropiciando conversagao pelo
estabelecimento da paz, do didlogo, da negociagdiosca-se, com este indicador,
acompanhar o crescimento da capacidade de cadaausolucdo de situacbes que

surjam em funcdo de suas diferencas

Considera-se importante nesta medi¢cdo o grau dexgie da pressdo argumentativa e
seu empenho em preparar seus integrantes paraeointgrpretar, cComo movimentos
imprescindiveis do processo de compreensdo. O qumut fala passa a ser
considerado importante ndo apenas por relaciondirsamente com a execucéo de
uma tarefa ou de uma negociagcdo, mas valoriza{s® @ontribuicdo num processo
coletivo de construcao.

Tabela 4.7 - Medidas que compdem o indicador dgtidacao”.
1. Grau em que se busca a minimizacdo do tempcstescde negociacdo, e respectiva
maximizag&o dos resultados, com histéricos atubdig@ compartilhados.
2. Grau de participacdo nas negociacdes e proa#ssisorio, baseada em confianga,
observando-se n.o rodadas de negociacgéo, a déesidariedade do fluxo de informacgdo

. Grau de estimulos para busca de solug¢des deasnf

. Grau de superacao efetiva de conflitos.

. Grau de legitimidade nas deliberacgdes.

. Grau de tratamento dos casos omissos, sobresplagulamentos, normas, Leis etc.

. Grau de debate para apreensao das restrici®es gassiveis do contexto.

. Grau de empenho sobre as preocupacdes futeras/ez de queixas passadas.

. Grau de relaxamento da exigéncia de grandesai@gpor tratar-se de escolhas humanass.

10. Grau de compreensao sobre interesses do outro.

11. Grau de estimulo a preocupacdo mutua, supesmnd@reocupacao exclusiva com seuis

proprios interesses imediatos.

12. Grau de relaxamento do ato de julgar duram@mento criativo.

13. Grau de empenho para ampliagdo de opc¢desaobesa de negociagdo.

14. Grau de cuidado em estabelecer propostas cesibpimlades de beneficios mituos.

15. Grau de empenho para inventar meios de facilg decisdes do outro.

16. Grau de compreensao sobre os diferentes maglasldrizacdo do tempo, dando-se

importancia ao presente ou ao futuro.

17. Grau de compreenséao sobre diferencas na a\@yS&zTO.

18. Grau de precaucao diante de possib. da desgsampedida por situacbes de incertezg.

19. Grau de cautela na elaboracdo dos termos,rd&fque sejam atraentes para todos os

lados em uma negociagéo.

20. Grau de preocupacao quanto a rapidez do pmdessorio, sem perder a qualidade.

21. Grau de empenho na formulacdo de acordos quera parte possa implementar cagm

facilidade.

22. Grau de efetiva preocupacdo com a elaboraggwapostas com qualidades como, ser

justa, legal, e honrosa.
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A Tabela 4.8 apresenta uma proposta de estrutunaetbdas para composi¢cao do
indicador de “Solidariedade”. Busca-se 0 desenum@vito da solidariedade
propiciando estar atento ao outro como senso deahidiede, e ainda ampliar a
capacidade de colaborar com o pleno desenvolvimdotgrupo estando atento as
possibilidades de atuacdo empreendedora nas quaiter#acdo ao grupo podera

efetivar amadurecimento das equipes e inovacoes.

Tabela 4.8 - Medidas que compdem o indicador déd&tedade”.

. Grau de adequacdo dos julgamentos as cultuwabvitas.

. Grau de tolerancia mutua.

. Grau de colaboragdo mutua.

. Grau de preocupacdo com o outro.

. Grau de evidéncia de aproximacéo e integracao.

. Grau de confianga para a superacao de blogediogotes.

. Grau de prética de interpretacdo problematigadie-fatalista) do mundo.
. Grau de reconhecimento da prépria incompletude.

. Grau de pratica de reparacéo e de perdao.

10. Grau de dedicacdo no planejamento e na execl@@oocesso de inclusdo de pesspas
em funcéo das diferencas.
11. Grau de qualidade de discussao para hieragfnzie objetivos corporativos e de grupo,
considerando-se as necessidades humanas basichsindo seguranca, bem-estar
econdmico, sentimento de pertenca, reconhecimertateole sobre a propria vida.

OO N[OOI WIN|F-

A Tabela 4.9 apresenta uma proposta de estrutunametidas para composi¢cao do
indicador de “Pesquisa para compreensdo”. E um riapie indicador para medir e

acompanhar o crescimento da percepgao por partpedasas sobre a valorizagéo de
suas identidades culturais, que pelo ja exposteriannente depende da garantia da
formag&o de um ambiente baseado na confiangca (CARBNEN, 2004, p.42).

Tabela 4.9 - Medidas que compdem o indicador ded®sa para compreensao”.
1. Grau de prética de orientagcdo nas pesquisas.
2. Grau de descobertas de elos na analise pelo.grup
3. Grau de pratica de propostas de abordagensauongidade e largura nas pesquisas.
4. Grau de dedicacao para utilizagdo das analesepabquisas.
5. Grau de evidéncia da pratica de compartilhamdow® resultados das pesquisas, sejam
dados, andlises e seus desdobramentos.
6. Grau de evidéncia da pratica de validagao ddsda
7. Grau da pratica de identificagcdo de padrbes afeunicacdo heterogénea em vez |de
comunicagédo hegeménica.
8. Grau de pratica de debate para conhecer antecigmte as conseqiiéncias.
9. Grau de investimento na qualidade das interagdes
10. Grau de qualidade nas respostas as comunicdgdes|uipes e das pessoas.
11. Grau de preparo para busca da compreensao.
12. Grau de retencdo e aproveitamento de valores.
13. Grau de busca de compreenséo dos limites,ageagecessidades do outro.
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A Tabela 4.10 apresenta uma proposta de estrumumaetlidas para composi¢cao do
indicador de “Autonomia/auto-estima”. Baseia-se cunceito de democracia, no
entanto em construcdo, que segundo Fraga (2003, gino forma de representacéo,
ao invés de permitir e conviver com a exclusdop@eoa inclusdo para participacéo

ampla e auténtica.

Tabela 4.10 - Medidas que compdem o indicador dedAomia/auto-estima”.

1. Grau de existéncia de planos individuais alinisaél estratégia organizacional, onde|os
Indicadores Institucionais se desdobram para Gruppara Individuos.

. Grau de manifestagdo de reconhecimento e soegado por parte do outro.

. Grau de percepc¢ao de ser Util.

. Grau de sentimento em comum de estar em prodessesenvolvimento.

. Grau de ac¢do motivacional e sua motivacao eagelt

. Grau de liberdade para acao criativa, indivichgglte e em equipe.

. Grau de proatividade e interesse em vez de lismioi e alienagao.

. Grau de estimulo & autonomia de cada colabarador

. Grau de consideracgéao da situacéo histéricoigeiéiocial nas andlises realizadas na
instituicao.

10. Grau em que os colaboradores acreditam powefdrir individualmente nos processos.
11. Grau de sentimento de aceitacdo de cada um geplipes para participar na construca
da informacdo e no processo decisorio.

12. Grau de participagdo de todos, continuamente.

13. Grau de questionamento antes da aceitacdoawfwates de informagao.
14. Grau de estimulo para que gestores e demafsssiwoais superem o trabalho
exclusivamente repetitivo.

OO |NO|OT| A [(WIN

(@)

4.4 Relacionamento entre as variaveis criticas

Deseja-se saber 0 grau de aumento da produtividpdeseria representada por uma
variavel dependente, em relacédo a pratica de gestdoma abordagem multicultural,
representada por uma variavel independente. Buscapreender a relacdo entre
medidas e indicadores de desempenho, entre calefegas, confirmar ou conhecer
guais eventos propiciam a existéncia e intensiddeleoutro determinado evento.

Alguns padrbes poderiam ser previstos ou obtiduatr de registros histéricos.

Constituiu-se aqui uma hipotese de que indicaddeescorréncia nas perspectivas
financeira e do desenvolvimento do Corpo Discestiarn seus resultados melhorados
guando os valores de algumas medidas de desempéidhs, como variaveis

independentes, fossem incrementadas. A medida “@gasentimento de aceitagdo de
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cada um pelas equipes para participar na constrdgdmformacdo e no processo
decisorio”, do indicador de “autonomia/auto-estimse&ria um exemplo desta variavel

independente.

Inspirado na hipotese de que incompatibilidadeti@is sdo fontes de insucesso das
organizagcdes (CANEN, CANEN, 2005, p.26-27), a madi@rau de rapidez e clareza
na caracterizacao / categorizacédo dos conflitame &reas de ocorréncia.” que compde
o indicador de “Lideranc¢a”, poderia conduzir & olagdo se seu crescimento propicia
a melhoria dos indicadores da perspectiva finaaoceido desenvolvimento do Corpo

Discente.

A medida “Grau da pratica de identificagdo de pasdlide comunicacdo heterogénea em
vez de comunicacdo hegemobnica” que compdem o uholicde “Pesquisa para
compreensao”, como variavel independente, poderialsservada em comparagdo com

estes indicadores da perspectiva financeira e siendelvimento do Corpo Discente.

A medida “Grau de diferenciacéo das formas de tnabalo indicador de “Lideranca”
da perspectiva multicultural, poderia ser consid@raomo varidvel dependente e
comparada em funcdo de outra medida que caradseizaempenho institucional para
0 estabelecimento de competéncias interculturasn@didas “Grau de adequagéo dos
julgamentos as culturas envolvidas” e “Grau de amgdio no planejamento e na
execucgao do processo de inclusdo de pessoas eéofdas diferengas”, do indicador
de “Solidariedade”, poderiam representar este giauempenho, e consideradas

variaveis independentes nesta situacao.

4.5 Prescricdo das dinamicas

As dindmicas aqui propostas servem para estimuéesaque contribuam com a

capacitacdo multicultural e também para levantamagdes de barreiras a esta
capacitacao e atuagdo. Estas devem tratar de essw@sciais como a compreensao das
diferencas, a reflexdo sobre as oportunidades gsrpessoas que compdem grupos
excluidos, a confianca mutua que propicia a atuagfoequipe, € a concep¢ado de

futuro. Estas dindmicas podem ocorrer simultanetaneesde que haja manutencao de
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um ambiente de cordialidade, com suspensao deagritique se possam registrar todas
as observacbes relevantes. Poderiam funcionar dempestade de ideias onde os
participantes preencheriam fichas de resposta. Eguida, as respostas seriam
categorizadas e analisadas com o grupo.

Discusséao sobre situagdes do cotidiano

Alguns problemas da instituicdo de ensino sdodaszrecorrentemente na midia, nas
pesquisas académicas, nas avaliagbes e nas desugsfa a formulagdo e
implementacéo de politicas publicas. Os problesnaggis acabam sendo considerados
pertencentes da escola, porque a escola recebesatom dificuldades, que por um
lado ndo da conta de resolvé-las e por outro tanfagnacrescer estas dificuldades.
Estes problemas acabam sendo reproduzidos e iieados em sua passagem pelo
ambiente escolar. Podem-se destacar alguns comoezag falta de oportunidades,
dificuldade de aprendizagem, desmotivacdo parandpagem, injustica, falta de
professores, desvalorizacdo dos professores, evesd@mar, drogas/alcool, trabalho
infantil, impunidade, criminalizagdo do pobre, cemtacdo de renda, incivilidade,

racismo, privacao cultural, déficit intelectual.etc
Recomenda-se dispor de um conjunto de problemas quag 0 grupo escolha como
tema para trabalhar com a Metodologia GEM, confoaxemplos apresentados na

Tabela 4.11.

Tabela 4.11 — Exemplos para uso nas dinamicas.

Exemplos:

Estudar sobre opcdes de lazer e cultura, destacanpmgramas de televisao.

Violéncias nas Cidades.

Relacgédo interpessoal - com professores, pais, @asleg

Como ajudar a quem diz que "nada aprendeu"?

Como Vocé se vé no Mundo - expectativas para ad@tu

Distribuicao de renda.

Politica nacional e internacional.

Pesquisas/estatisticas sobre as elei¢des que masienacao.

Relagéao incluido-excluido - apoio a incluséo.
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Obtencéo de respostas apos a realizacao das dinaasc

Identificar o que a equipe de trabalho aprendeu asrdindmicas, que novas opinides
tém e que problemas emergiram da discussdo, segsendima sequéncia de fases
como conflito, identificacdo da situacdo, propadtasuperacdo, negociacdo entre as
partes, compromisso de implementacao, realizacdcamormidade com o acordo e
monitoramento contextual. Discutir um problema eipgdamente ao seu surgimento
na instituicdo pode amplid-lo. Quando se forca imieacdo de atos violentos e
desrespeitosos, posturas podem ser encobertassar @agxistir outras mais sutis e
perversas. Uma reflexdo proposta nesta pesquiseered ao tratamento dos conflitos
buscando-se saber se com isto aumentaria os osnfit também saber se o néo-

tratamento destes conflitos poderia multiplica-los.

Observa-se a reciprocidade, que podera protegefoalecer a auto-estima dos
participantes, pelo estimulo a participagdo, laituwwo-producdo e defesa-discussao
sobre os documentos produzidos, andamento de @spjetalizacdo de servigos,
parametros da estratégia, etc. O BSC funciona acm@oanismo para constru¢do do
acordo do grupo. Relaciona-se com o que Demo (3089) discute sobre deliberacéo.
Como medida da qualidade da gestdo, indicadorescsddos para representar o

desempenho da instituicdo no planejamento, aconapagnito e execucdo da estratégia.

Vide no Apéndice D uma sugestédo de repertério dblpmas para uso nas dinamicas.
Este repertdrio de problemas é apresentado emrtosjaomo:

» Aspectos para superacdo do conflito cultural.

» Itens com aspectos mais relacionados a pedagogia.

» Itens com aspectos de prejuizos sociais extremos.

* Itens com aspectos mais relacionados a conflitihsrais.

» Itens com aspectos relacionados a incivilidade.

» Sobre o contexto escola e da formagéo profissional.
Este tipo de atuacdo convergiria com o que propéeel (2008, p.299) quanto ao

trabalho de pesquisa no ambito da formacdo de gwofes, desafiando a idéia de

pseudoneutralidade e repensando sua pratica deeegpesquisar.
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Baseado em Novoa (2010), o conjunto sobre o cantestolar e sobre a formacgéo
profissional foi sugerido para o trabalho com gppsta GEM. Cabe ainda a seguinte

referéncia:
“[...] A busca pela andlise da identidade instidnal ou organizacional do
contexto em que se d& a formacao de professores $e; neste prisma, objeto de
pesquisa, de modo a articular a visdo multicultagah o entorno especifico em
que circula o professor-pesquisador.” (CANEN, 2(G0805)

Apés a realizacdo das dindmicas, com 0 apoio damesmissdo acima, levantam-se
medidas e realizam-se entrevistas num segundo ntomE€onstituiu-se aqui uma
hipétese de que indicadores de ocorréncia nas gqmigps financeira e de
desenvolvimento do corpo discente teriam seus teskd melhorados quando os
valores de algumas medidas de desempenho, tidae varidveis independentes,
fossem incrementados. A medida “grau de sentimdataceitacdo de cada um pelas
equipes para participar na construcdo da informagdw processo decisorio”, do

indicador de “autonomia/auto-estima, seria um gierdesta varidvel independente.

As seguintes etapas para simulacéo foram propostdsrme o fluxograma para

realizacdo das dinadmicas apresentado na figura 4.5:

Etapa 1 - Algumas situagdes cotidianas da orgafaervirdo para investigacao, a
denominar-se simplesmente de "situacdo cotidiar@igde ocorrem processos
decisorios, conflitos, compreensdes, aproximacgOedisenciamentos. Os diversos
participantes em situagdes cotidianas possuem spefofissionais e pessoais

especificos, a considerar.

Observam-se situacfes cotidianas selecionadadjficeamdo-se cada participante ou
informante-chave, inclusive se este pertence apogde controle ou de pesquisa. A
observacdo e entrevistas sdo meios utilizados giarader as questdes de pesquisa.
Registram-se as respostas de cada participante,cbem suas diversas formas de

reacao.

Etapa 2 — Registrar medidas.
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Etapa 3 — Os procedimentos escolhidos da propo&isl @poiardo um conjunto
criteriosamente escolhido de participantes, a lsemado de conjunto de pesquisa. Os
participantes das situacdes cotidianas que naenoern a este conjunto, encontram-se
no conjunto de controle. Para que se possa alcamganivel de aceitacdo de um

procedimento da proposta GEM, observam-se ambgripss.

Aplicam-se os procedimentos escolhidos da propB8&ilsl aos participantes do grupo

de pesquisa e registram-se as observacoes.
Voltar para a etapa "1" tantas vezes quanto negessa

Etapa 4 - Elaborar relatério, considerando-se apag de pesquisa e de controle, de
analise das atuacdes nas situacdes cotidianas, acqussibilidade de comparar

observacdes de diferentes etapas.

Ohservar sitnagtes
cotidiandas

Registrar Medidas

Ohservar aplicagio
metodologia GEM

niecessita mais sitn
ohservages

o

Elaborar Felatdrio

D

Figura 4.5: Fluxograma para realizacdo das dinamics




4.6 Aplicacéo da proposta GEM

A direcdo do Colégio Estadual Visconde de Itabfoaieceu informacdes necessarias
para a construcdo de um BSC préprio do ColégiotPearstas informacdes, destacam-
se as declara¢cdes de missao, visdo e valores.i@peate vigéncia do planejamento é
de dois a quatro anos. Apresenta-se a seguir ardeéb de missédo, visdo e valores

nesta pesquisa.

Declaracédo de missao, visdo e valores do CEVI:

* Missao: Promover a incluséo de todos no contextolas

* Visdo: destacar-se no Pais com o ensino de queligad possa ser evidenciado
pelas avaliagbes que sejam realizadas com o0 egmespelas oportunidades
académicas ou profissionais que este possa a@oveit

« Valores: Etica, profissionalismo, escola democgtpromocao da salde, parcerias

interinstitucionais, educacgédo publica de qualidadiadania.

Iniciou-se a construcdo do BSC-CEVI, possibilitamdoonstrugdo das tabelas a seguir,
gue relacionam objetivos e indicadores de desengpéaltada uma das perspectivas, a
partir de informag¢6es obtidas em reunido no Colégicsequéncia de apresentacao
destas tabelas tem inicio pela perspectiva dendelsemento do corpo discente por ser
aguela que estara no topo do mapa estratégico enorganizacdo sem fins lucrativos,
conforme padrdes do BSC, e seus indicadores sewdulsionados por indicadores de
outras perspectivas. Assim, trés objetivos pararapectiva de desenvolvimento do
corpo discente foram escolhidos, apresentados reelda4.12 com o respectivo

desdobramento em indicadores de desempenho.
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Tabela 4.12: Objetivos e indicadores de desempemlao perspectiva de

desenvolvimento do corpo discente.

Perspectiva Objetivos Indicadores

Grau de favorecimento da
Garantir o processo de autonomia e lideranca do educando.

amadurecimento do aluno.

Grau de Orientacao vocacional.

Satisfagdo do corpo discente —

de i procura por matricula.
desenvolvimento tado do al
. . Resultado do aluno em contextos
do. Garantir ambiente de alta | i
Corpo Discente extra-classe.

motivacao.

Resultado do egresso.

Reducéo da evasao.

Garantir reputacéo institucional.  Reputacgdo insitital.

Apéds a perspectiva de desenvolvimento do corpecediscsegue-se com a perspectiva
referente aos processos internos. Trés objetiviasgsta perspectiva foram escolhidos,
apresentados na Tabela 4.13 com o respectivo desdebto em indicadores de

desempenho.

Tabela 4.13: Objetivos e indicadores de desempel@hperspectiva dos processos
internos.

Perspectiva Objetivos Indicadores
Empregar recursos Recursos tecnoldgicos empregados para
computacionais/ aumentar a produtividade do processa

tecnologicos para a Educagdo.educativo.

Manter registro das Frequéncia de didlogo sobre as
dos processg§omunicacdes e solicitagdes. |dificuldades.

internos

Nivel de precisédo do planejamento.

Garantir as execucgfes dos ) N .
processos internos. Nivel de reducéo do desperdicio.

Desvio de prazo.




A partir dos objetivos estratégicos da perspeatdlacionada ao desenvolvimento do
corpo discente do BSC-CEVI foram definidos seteicadiores de desempenho.
Enquanto que a partir dos objetivos estratégicospeispectiva relacionada aos

processos internos do BSC-CEVI foram definidosaincicadores de desempenho.

Apds a perspectiva do BSC relacionada aos proceisgesios segue-se com a
perspectiva do BSC referente a inovacgdo instit@iolDois objetivos para esta
perspectiva do BSC foram escolhidos, apresentadoBabela 4.14 com o respectivo

desdobramento em indicadores de desempenho.

Tabela 4.14: Objetivos e indicadores de desempdalperspectiva de Inovagao
Institucional ou de Inovagao Escolar.

Perspectiva Objetivos Indicadores

Nivel de compartilhamento do
conhecimento.

Aumentar a capacidade institucional d

5 . : ~ %rescimento da capacidade
de Inovagéo |aprendizagem e inovagéo. p

o institucional.
Institucional
ou Nivel de percepgao do
de Inovacao reconhecimento profissional.
Escolar Frequéncia de formag&o

Melhorar os ciclos de aprendizagem econtmuada para educadores.

inovacao dos professores e funcionarios
Capacitacédo do pessoal de gestao.

A partir dos objetivos estratégicos da perspedtigainovacédo institucional do BSC-

CEVI foram definidos cinco indicadores de desempenh

Apoés a perspectiva do BSC referente a inovacaduogtnal segue-se com uma nova
perspectiva denominada perspectiva multicultural. dbjetivo para esta perspectiva foi
escolhido, apresentado na Tabela 4.15 com o reégpegsdobramento em indicadores
de desempenho denominados: “pesquisa para comfodetesutonomia/auto-estima”,

“solidariedade”.
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Tabela 4.15: Objetivos e indicadores de desempédalperspectiva Multicultural.

Perspectiva Objetivos Indicadores

Nivel de pesquisa para

compreensao.
Garantir a politica multicultural dos .
Multicultural funcionérios, professores e alunos. Grau de autonomia/auto-
estima.

Nivel de solidariedade.

A partir dos objetivos estratégicos da perspeatindticultural do BSC-CEVI foram
escolhidos trés indicadores de desempenho dent@nos indicadores da proposta
GEM. Estes indicadores recebem impulso de indiesdola perspectiva financeira,
representados no mapa estratégico conforme Figé:aaéompanhados da lista de
ligacdes entre indicadores de desempenho em umagdcede causa-efeito conforme
Figura 4.7.

Apdés a nova perspectiva denominada perspectivaiouitliral segue-se com a
perspectiva financeira. Trés objetivos para estaspeetiva foram escolhidos,
apresentado na Tabela 4.16 com o respectivo desdebto em indicadores de
desempenho.

Tabela 4.16: Objetivos e indicadores de desempdalperspectiva financeira.

Perspectiv Objetivos Indicadores
N&o depreciac¢éo dos beneficios dos Nivel de sustentabilidade dos
financiamentos. financiamentos.

Financ eira.Justlﬁcatlva e manutencdo or¢camentaria ddivel de sustentabilidade dos

projetos. programas e projetos.

Identificacao e classificacédo dos custos dos
projetos para otimizacdo e execucdo do |Reducéo de custos.
orcamento.

O mapa estratégico do BSC-CEVI foi elaborado eatigplizado para discussao no
Colégio de forma a receber as devidas corre¢cbe®30rdicadores sdo as medidas
mais agregadas do BSC-CEVI e cada um destes tesidspa construcdo sua propria

arvore de medidas incluindo os célculos para egaitao indicador.
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Figura 4.6: Mapa estratégico do CEVI.
Com as definicdes de objetivos e indicadores derdpsnho foi possivel construir um
mapa estratégico, com o estabelecimento de relagbeausa-efeito entre indicadores.
Uma outra forma de representar esta informacaoesaptada na Figura 4.7.

ol
Arquive Editar Visualzar Documento Ferramentas Jansla Afuda x
[T  ®®[F -4 @ o -
http:/localhost:8080/versanl ICEVIjsp
01 - Favorecer o crescimento da aufonomia e
|Iideram;a do educando i
[02 - Orientagao vocacional [o1]e3[o4]o7
03 - Satisfacdo do cliente - procura por matricula:
[04 - Reputacao institucional; Joa
[05 - Resultado do aluno em contextos extra-classe:  [04[07
[06 - Resultado do egresso. [o3]o4
107 - Redugao da evasdo.
[08 - Empregar recursos tecnolégicos para aumentar a [ | |10 ‘11 ‘12
iprodutividade do processo educativo:
09 - Dialogar sobre as dificuldades: 0103
10 - Preciséo do planejamento: 04.
11 - Reducéo do desperdicio; 10
12 - Cumprimento de Prazo 04
13 - Compartilhamento do conhecimento: 1014
14 - Crescimento da capacidade institucional: 02050807 [08[11]12
15 - Percepcao do reconhecimento profissional: 020607
;gu—cl;;cg;ieiar a formacé&o permanente dos 02logl13ia
17 - Capacitacao do pessoal de gestao. 08|09 |10
18 - Indicador de "Pesquisa para compreensao”; 021417
10 - Indicador de "Autonomia/auto-estima"; 010518
[20 - Indicader de "Salidariedade": [o7]1e
21 - Financiamento sustentavel 0818|1920
122 - Sustentabilidade dos programas e projetos; 0818|189 |20
23 - Reducao de custos. 1112|2122
Voltar

Figura 4.7: LigagOes entre indicadores de desempemlem uma relacdo de causa-

efeito.
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A mobilidade para praticar as iniciativas de melmwi(0 a 100%) é obtida da relagéo
(quantidade realizada / quantidade planejada)*1@&&anto menor seu valor maior é o

impedimento a realizagdo de uma determinada inieige melhoria.

Deliberou-se pela utilizacdo neste projeto BSC-CHWYS$ indicadores de “Pesquisa
para compreensao”, “Autonomia/auto-estima’, e ‘Gaiiedade”, da perspectiva

multicultural.

A organizacdo dos trabalhos deve garantir que eta dindmica haja mediacdo do
processo, realizacdo de entrevistas, e documentdedo interagcbes. O material
bibliografico que serve de referéncia ao CEVI qa¢atdo Desenvolvimento Inclusivo,

converge com a presente tese e foi foco do estidasb:

“O Desenvolvimento Inclusivo valoriza a contribuicée cada ser humano
ao processo de desenvolvimento e busca gerar dg;0ea necessarias para
isso: nas escolas, na comunidade, no mundo cengfido trabalho. N&o
discrimina e coloca 0s seres humanos como sujetogrincipais
beneficiarios do desenvolvimento. Promove a difgaenaprecia a
diversidade e a transforma numa vantagem, umawpdade, um direito,
guiando-se por principios de equidade e justicaniéate a pobreza dando
visibilidade aos grupos em situagéo de vulneradulél para posicionar suas
necessidades nos programas e politicas publicasgeéBusca assim o
acesso de todos a agdo publica, a equiparacdo cktumipades e a
equidade.” (MERESMAN, 2008, p.23-24)

Um roteiro das “Reflexdes Estratégicas do CEVI p2@d0” com a elaboracdo e
apresentacdo do BSC-CEVI permite a realizacao id@snitas da proposta GEM com
atividades descritas a seguir, iniciando-se pd&sdobramento da visdo em objetivos
estratégicos”, e por sua vez, no “desdobramento almstivos estratégicos em
indicadores de desempenho”. Parte-se entdo pastabelecimento das ligacbes entre

os indicadores”, que representam assim as relagdesusa-efeito no mapa estratégico.

De posse dos indicadores de desempenho torna-sévglos desdobramento destes
indicadores em metas e em seguida a definicdonitdativas de melhoria para cada
meta. Cabe ainda outro caminho relacionado conmdisadores, necessario para este
trabalho, que € o estabelecimento da arvore decafpartindo-se dos indicadores de
desempenho, apresentando-se todas as medidasrgem sk insumo até chegar as
guantificacdes mais basicas. Neste momento, congplierse 0 mapa estratégico com
histéria em duas paginas com uma curta narratilaciomada ao mapa, contendo

conflito, transi¢ao, climax e encerramento.

17:



Apresenta-se a formacé&o do indicador “Grau de &oinrento da autonomia e lideranca
do Educando” da perspectiva do BSC denominada fpetiva de desenvolvimento do
Corpo Discente”. Foram selecionadas as seguintescagpara compor este indicador:
a métrica “quantidade de projetos produzidos comedwscandos”, “quantidade de
pesquisas por parte dos educadores e educandasdntidade de atividades de
profissionalizagé@o para estimular no educandolex&® sobre seu futuro e motiva-lo a
permanecer na escola” sdo quantificadas em relgd&eu escopo, ou seja, seu grau de
complexidade permite estabelecer mais justamenteidade para cada uma destas

medidas.

Ainda compdem este indicador as medidas “grau décjpacdo do educando no

processo de ensino-aprendizagem” e “quantidadestii@w@os para o desenvolvimento
das capacidades de interpretacdo e expressao daneldd. As diversas possibilidades
de participacdo devem ser listadas e pesos sdwidts para cada tipo, desta forma

haveria parametros para garantir esta quantificacédo

A férmula satisfatoria deve ser estabelecida em&ardas necessidades institucionais,
partindo-se deste conjunto de medidas, e respeis@dpadroes que tenham sido
definidos, que permitam a comparacdo ao longo dgde ou a comparagdo entre
instituicbes de uma rede de ensino.

Termina-se assim o primeiro passo na construcaesttatura de gestao estratégica
baseada no BSC, e em seguida, levanta-se medmlasdidador de "Autonomia/auto-

estima" e realizam-se entrevistas num primeiro nmme

Recomenda-se formar uma comissdo com professordsingionarios que estejam
acompanhando o presente processo. Registra-sefib dgercada participante desta
comissao com nome, sexo, idade, fungdo, acompantidtescricdo sobre o grupo

observado e indica-se data e horario da observacao.

Em um primeiro momento, a utilizagcdo da propostdMGi&o exigiria um programa de
computador para sua implementacdo. Porém, paraomefitiéncia e precisdo no

emprego desta metodologia, torna-se recomendawdsenvolvimento do software
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correspondente, garantindo ainda o acumulo de nv#gbes Uteis para uma gestao

estratégica efetivamente multicultural.

O software seria Gtil também no processo que seeseyn que cada participante desta
comissao atribuird um valor dentre “sim”, “um polyoe “ndo” para cada medida que
compde o indicador de “Autonomia/auto-estima”. Breemplo, “H& manifestacdo de
reconhecimento e sua percep¢do por parte do outoo?"Grau de manifestacdo de
reconhecimento e sua percepcao por parte do oude’posse dos valores atribuidos
por cada individuo, a cada medida realiza-se urogssp de calculo para obtencdo do

valor para o indicador de “Autonomia/auto-estimasta respectiva época.

4.7 Roteiro para aplicacéo da proposta GEMa Instituicdo Escolar

O presente capitulo faz uma ligagdo entre a meatgdoIBSC e a teoria basica do

multiculturalismo. A proposta GEM corrobora com sdretura do BSC proposta por

Kaplan e Norton (1997, 2004a, 2004b, 2005) e apwhsibilita ndo s6 acompanhar o
desempenho institucional através de indicadores, pnamove a alavancagem destes
indicadores por meio de processos participativos.

Um roteiro seria proposto por meio de um conhecimprévio da instituicdo escolar e
negociagdo com seus gestores para definicdo deteimorde trabalho mais adequado.
Uma importante medida de desempenho que se prapéganhamento, desde o inicio
do trabalho, é o grau de interacdo dos membros ndttuicdo de ensino no

planejamento e aplicacdo desta proposta de gddtda.explanacdo dos principios da
proposta GEM é realizada com a presenca voluntdos gestores, professores,

profissionais da escola em geral, alunos e respadamilias.

Passa-se por apresentar as recomendacfes metods)dgiocedimentos e sistema de
medidas de desempenho. Discute-se como operacanaliproposta GEM no ambito
desta instituicdo de ensino. Um elemento de cantdo para esta etapa é a entrevista
baseada no instrumento apresentado no Apéndiceu€caBse saber quem sdo o0s
possiveis apoiadores deste processo de implementacé&inda levanta-se as
necessidades de recursos para tal realizacéo.-Besaber o grau de aceitacdo de cada

participante para assumir cada um dos papéis pgriantacado da Proposta GEM (de O
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a 100%), seja como coordenador, mediador, obderyvaelator, orientador, apoiador

Ou outros.

Trabalha-se no sistema de métricas partindo-sasda estratégica da instituicdo, sua
missdo, valores, objetivos estratégicos nas perspsc propostas, que sao:
“Financeira”, “de desenvolvimento do Corpo DiscéntéProcessos Internos”, “de
Inovacdo Institucional ou de Inovacdo Escolar’, tibultural’. Elabora-se em
indicadores de desempenho para o0s respectivosivoBjeRealiza-se a redagao das
metas estratégicas pela combinacéo de cada obgetimaos respectivos indicadores de
desempenho. A perspectiva multicultural abrangmdisadores e respectivas métricas
da proposta GEM. Os seguintes indicadores fazeme pl@ar perspectiva multicultural:
“Lideranca”, “Negociagao”, “Solidariedade”, “Pesgai para compreensao”,

“Autonomia/auto-estima”.

Ao final desta construcdo participativa a instifisictermina a etapa com os devidos
ajustes e com o reconhecimento de ter sido forniadsistema de métricas coerente
com a respectiva instituicdo de ensino. Busca-d8oea execucdo de dinamicas
simulando-se os procedimentos da proposta GEMpteoiho inicio a escolha de temas
e abordagens que pudessem convergir mais rapidammemt os interesses da instituicao

e promovesse 0 engajamento de colaboradores.

N&o se exige que os temas escolhidos para as dmsusjam 0s mais criticos para a
instituicdo, pois h& o risco de que, ao se tratgo lde inicio na aplicagdo de uma nova
metodologia, haja reducéo do ritmo de trabalhoieobaproveitamento. Destaca-se que
a capacidade de participagdo é um dos maiores gaah@reservar nesta fase

introdutoria.

As macro-fungdes que se planeja aplicar sdo: “Ceernméo da Instituicdo”, “Gestao do
Processo Decisorio Multicultural” e “Gestdo das @eténcias Multiculturais”. Estas
sdo constituidas por recomendac¢des metodologipescedimentos. As recomendacdes
apesar de ndo constituirem em atividades operasjonalaboram em sua supervisdo e
melhoria da qualidade quando na realizacdo dosegmentos GEM. Tanto as
recomendacfes metodoldgicas como os procedimemiosd® para melhorar os
indicadores e métricas de desempenho.
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Os procedimentos séo as atividades operacion@gues conjunta e iterativamente 0s
ciclos de gestdo. Envolvem conhecer compartilhaalisar, decidir, avaliar etc, em

sequéncias concomitantes e combinadas.

Tabela 4.17 — Roteiro para aplicacdo da propostd.GE

Duracéo

(h)

Etapas do trabalho Detalhamento

Explanacdo Apresentacdo dos conceitos, recomendagbes
metodoldgicas, procedimentos e sistema | de 5

métricas.

N

Construcéo de estrutura BSC  Partir da declaracaoigho, missédo, valores

objetivos, indicadores, metas e iniciativa |de 5

melhoria, e arvore de métricas.

Entrevistas de Teste Obter retorno sobre a viabilidade da aplicagdo da
proposta GEM na escola. >
Escolha de problemas para as dindmicas 2
Escolha de procedimentos para as dindmicas 2

) Escolher os indicadores e métricas prioritariag par
Planejamento . 2
as dindmicas

Definir escopo para os relatérios parciais 2

Elaborag&o do roteiro de atividades 3
Realizacéo e Simulagdo da metodologia de gestdo| e
acompanhamento dos ciclpacompanhamento do desempenho. 16

completos

Discussao/avaliacdo sobre |o8valiacdo do desempenho e propostas | de

relatérios parciais adequacoes.

Duracdo tota 45

Estimula-se o trabalho voluntério para que se akamm projeto de gestdo eficaz e
duradouro baseado no dialogo, onde se estabeleoasenso pelo didlogo amplo. O
reconhecimento do outro como sujeito, dar voz atopypromover as mudancas

gradualmente, manter transparéncia, sdo expedatesia nova proposta de gestao.

Ha uma variedade de oportunidades destacadastrasaho para o desenvolvimento

da gestdo, sejam nas simulacbes com a metodoldgM, Gas discussdes sobre a



gestdo multicultural, nas reflexdes sobre normal@e a falta de normas, dentre

outras.

Busca-se, com o emprego desta metodologia, mantaremoéria da instituicao,

promovendo-se a importancia de seu histérico pada colaborador, garantindo-se o
espaco participativo onde se acolhe a argumentag@forme a defesa que faz Demo
(2005b, p.40) por considerar que "o cerne do argtmné o questionamento, sua face
desconstrutiva, rebelde, provocativa”, refuta, ms® "argumento de autoridade", e

acolhe "autoridade do argumento".

Em meio de tensdes e lutas, para cada um se canstimo sujeito, define-se 0 espago
democrético, com a chance para a "autoridade dovengto”, ndo como algo garantido,
mas que cada um deve buscar concretizar, 0 qusaragas dificuldades, pode-se
chegar a algum estagio para depois alcancar osiiigie mais avancado, o que destaca
Demo (2005b, p.44) que "nd@o existe autonomia camplmas a podemos alargar

indefinidamente".

Este novo modelo de gestdo estd fundado no muiltrelismo critico considerando-se
0s principais aspectos da epistemologia multicaltSEMPRINI, 1999, p.83-84),

apresentado a seguir, pode ver-se ligado ao nodelmde gestao proposto:

(1) As teorias e suas formas de expressdo gerarediés compreensdes. Busca-se
entao repensar as teorias, reconstrui-las criticEm®eve-se, ainda, aceitar e trabalhar

as varias formas de expressao, propiciando manivess de compreensao.

(2) A captura da realidade com enunciados objetigosimplificados levam a
diversidade de interpretagcbes para tomada de dedPséapicia-se, com o BSC, mais

feedbacle discussdes, amadurecendo-se a maneira de opgrarcessos decisorios.

(3) Vé-se a verdade como relativa, considerandotsgietdria de cada pessoa. Torna-se
dificil se manter fiel a realidade apesar de serrequisito para o cidaddo ou para o
gestor. Todos podem colaborar neste sentido ewtandlinhamento prévio com a
intencao de facilitar, e que acaba por limitar sed&olvimento institucional (LIKERT,
LIKERT, 1979).
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As métricas servem para definir onde se desejaachegacompanhar a execucao
observando-se convergéncia ou dispersdo. A supmerdeétes limites requer um
ambiente de confianga, convergindo com Canen e rC48605, p.26), e sua

concretizacao precisa ser cultivada.

(4) O conhecimento como versdo da realidade, ilas@nte, é visto como objetivo e
imparcial. Exige-se estudo sobre a marginalizaggogiupos. Esta marginalizacao foi
naturalizada e teve suporte cientificista (PAREK05). Busca-se substituir esta

marginalizagédo acolhendo e dando voz.

Cabe destacar que o BSC (KAPLAN, NORTON, 2004a) o ser aplicado como
metodologia de controle. Deseja-se com este dirmnuzdesempenho institucional
tendo-se como referéncia a estratégia e a visda.visfio0 institucional é a declaracao
gue apresenta a aspiracdo mais ousada da insijitgigdtudo que seja factivel em um
longo prazo. Modos de comportamento e acdes paengdr as metas estratégicas

devem ser estabelecidos participativamente, naendievser fixos.

O modelo de gestédo aqui proposto pode ser acomgarndma métricas que expressem
niveis de cooperagcdo, confianca, transparénciaitagdée e acolhimento, o que

propiciaria a autonomia e o exercicio da cidadania.

O pesquisador neste contexto buscou ouvir os profiais das escolas dos estudos de
caso, organizar e interpretar suas contribuico@snte com o suporte teérico elaborar

uma metodologia de gestdo multicultural.

O trabalho com a metodologia GEM depende de pregardisponibilidade da

instituicdo educacional para sua implementacdoebdgp de uma determinagdo em sua
estratégia que promova a adesdo de seus profissidd@asmo uma instituicdo que

esteja marcada por conflitos, mas que busca solpgdia sua gestdo podera se
organizar para superar esta situacdo. O que ilizeai este projeto de implementacao
de uma gestdao multicultural € a falta de resolugiceus dirigentes. Os estudos de
caso corroboram com este principio e apontam paex@ssidade de seus profissionais
darem crédito para o investimento que podera dalteglos rejeitando-se a postura de

resignacao frente aos problemas da escola. Porantwdelo proposto funciona
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baseado em confianga e compartiihamento, trazemdsi eneios para que estes dois

elementos sejam realidade no cotidiano escolar.

O problema que se destacou na pesquisa foi a ldéide de agenda dos profissionais
da escola em func&o de seus mdultiplos compromifsoém, apesar desta dificuldade,
houve esfor¢co dos mesmos para propiciarem o andarderestudo. Em tempo habil,
duas instituicdes, dentre as cinco que participatasnestudos de caso, aprofundaram o
trabalho com a metodologia GEM. O Colégio EstaMistonde de Itaborai e a Escola
Municipal Especial Professora Mariza Azevedo Catatrabalharam para elaboragéo
de um manual de gestdo estratégica que parte ¢etqmolitico pedagdgico destas
instituicbes e tem relacdo com a esséncia muli@lltdesta tese. Esta acéo foi
considerada como realizacdo efetiva do trabalhotgildeste modelo de gestao
proposto, com a participacdo de diversos atoressdala, tantos seus profissionais

como alunos.
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5. CONCLUSAO

Um dos elos entre o BSC e o Multiculturalismo riéasse pela influéncia da cultura na
gestdo. Os objetivos declarados no plano estratégmnduziriam a operacdes
alternativas. Estas operacfes alternativas teriamm garantir a realizacdo destes
objetivos, considerando-se conveniéncias do anmbidatproducdo, as dificuldades de
obtencéo de recursos, os custos elevados, deritmes guotivos. Porém outros fatores
poderiam impactar no andamento dos trabalhos @ficécia em si como a relacdo dos
produtos ou processos com a cultura das partesivedasm Sem tocar de forma
explicita em termos de custos ou lucros, as retagd&re pessoas, produtos, processos
poderiam encontrar choques culturais com conse@gipecejudiciais. Para trabalhar
sob estas condicdes esta tese introduz a propes@estao Estratégica Multicultural
(GEM). Tem énfase no conceito de multiculturalisanéiico, e ainda e utiliza-se do

BSC e estende-o.

A proposta GEM esta de acordo com o multicultunadi<ritico e com a abordagem do
movimento da desconstrugdo. O multiculturalismdiozritem interesse principal na
guestao das diferencas, de como entender suas ke como administra-las, e ainda
na formacdo de identidades questionadoras da ungQéstrdas diferencas que seja
favoravel a pluralidade cultural. A abordagem dovimento da desconstrucao
introduzido por Derrida propicia uma analise e agi@gote da pluralidade cultural e em

relagdo ao pensamento hegemonico.

O intuito desta tese ndo foi o de construir umveafé de BSC nos moldes dos ja
existentes no mercado, mas sim a discussao soboarasteristicas da instituicao
multicultural em sua gestao estratégica. O commamilesta tese estd em buscar meios
para uma gestao eficaz que acolha a pluralidadaraljlem especial em instituicbes

brasileiras de ensino basico.

A proposta GEM busca estimular agdes que contribz@ma capacitagdo multicultural
e também para levantar situacdes de barreirasaacapacitacdo e atuacdo. Buscou-se
tratar de temas essenciais como a compreensaoifdasndas, a reflexdo sobre as
oportunidades para as pessoas que compdem gruglogdeg, a confianca matua que

propicia a atuacdo em equipe, e a concepc¢ao de futu
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Esta tese buscou conhecer como estao estruturadastadologias de gestdo em uma
abordagem multicultural, observando-se limitaco@emos relevantes, pela consulta a
publicacbes. Assim, buscou-se metodologias queribaifgsem com 0 processo

participativo de construcdo de uma compreensaogimizacao e decisao.

A realizagdo de um estudo de caso envolvendo dmstituicdes de ensino basico
possibilitou observar situacdes cotidianas forndoesubsidios para a construcdo da
proposta GEM, que esta voltada para os processisodes, conflitos, compreensdes

da instituicdo, aproximacdes e distanciamentos.

Buscou-se conhecer a forma que os dirigentes t#étade implementar as metodologias
de gestdo em uma abordagem multicultural. Coubdaatonhecer os elementos que
facilitam ou que dificultam a implementacdo de ugestdo multicultural, incluindo o
estabelecimento, aquisicdo e avaliacdo de compasenuulticulturais. O trabalho de
analise permitiu encontrar a relagdo entre a pratlticultural e o desempenho

institucional, identificando-se variaveis criticas.

Destacou-se a importancia do acolhimento a pladédultural bem como sua maneira
de se concretizar em novas acdes no ambito insti@ic As instituicbes que

participaram da pesquisa logo ao seu inicio ma@strasua dedicacdo as acles de
acolhimento das diferencas. A partir deste histadie acolhimento foi possivel avancos

importantes ja na fase inicial de discussao sopreposta GEM.

No inicio, apesar de reduzida disponibilidade eacafade para implementacdo da
proposta GEM em funcdo das demandas para o fumo@énta da instituicdo, ja foi
possivel evidenciar beneficios da proposta GEM, sleas recomendacgfes
metodoldgicas, de procedimentos e da estrutura ékeicas, tendo como ponto de
partida a declaracdo de visdo estratégica dauigstd de ensino, em um processo
participativo, desdobrou-se em objetivos, indicadorde desempenho, metas e
iniciativas de melhorias. A possibilidade de elegirsde o inicio, métricas para a
realizacdo da estratégia institucional promovelwmdiscussao e convergéncia entre 0s

membros da instituicdo.
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Como a proposta GEM teve respaldo da teoria e @anponstituiu-se uma metodologia
de gestdo a qual cabera maior tempo da atividadebsgervacado considerando-se 0s
diversos colaboradores para sua implementacdo, gaena como coordenadores,
mediadores, observadores, relatores, orientadoapsiadores, dentre outras formas de

colaboracdo que possam existir.

A elevacédo dos niveis de credibilidade foi congidarpor trazer uma mensagem que,
ao invés de controle, gerasse maior interacaojgamolo uma mensagem de confianca
de que se pode ter voz e ndo ter que sofrer rgiaka considerando esta a mensagem

com o0 que a teoria descreve quanto ao acolhimepitraidade.

Outro beneficio da proposta GEM é sua capacidadstit@ular maior interacdo com a
teoria de gestdo escolar e observar sua praticesoala, fortalecendo as acdes de

pesquisa dentro da instituicdo escolar.

Esta proposta de gestao propiciou estabelecer stn#wra de interface para prestacao
de contas e convergéncia de colaboracBes paralenaeta instituicdo educacional,
buscando superar a escassez de tempo para prefrtogcionais voluntarios, para o
aprimoramento profissional e de melhoria da gedssaltou-se neste processo, por
parte dos dirigentes, a importancia de se conlehestoéria da instituicdo e reescrevé-la

para o futuro.

A proposta GEM converge com a prescricdo do BS@xigir também a formacédo de
gestores, denominados de lideres de transicddagilieem a avaliacdo de seu conjunto
e ajudem a incorpora-lo como um novo sistema diéiges a formacgéo de gestores para

operar o sistema de gestao estratégica de form@aimate rotineira.

Para se alcancar facilidade para a coleta de dadasplicidade para processamento
das métricas, foi consenso por parte dos gestoees quanto antes se deve garantir um
modo automatizado para registro, processamentoresentacao das métricas. Mostra-
se proficuo a construcdo de um sistema de inforon@gdprio para automatizar a

proposta GEM. Um sumario dos elementos conceipeia subsidiar a constru¢do da

estrutura de banco de dados encontra-se no Apéadice
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Destaca-se a importancia da analise e discussacspagarantir que este novo modelo
de gestdo seja autossustentavel. E necessario tigamninclusdo de todos,
independentemente das limitacbes de cada um, pasacesso desta gestdo. E,
operacionalmente, procura-se também garantifeedback ao longo do tempo,

promovendo-se a proatividade das equipes.

A implementacdo da metodologia GEM em redes de l&scaom o devido
acompanhamento, pode ser proposto como traballuwofuincluindo as adaptacoes
necessarias que seriam identificadas e implement&dte trabalho serviria de fomento

a melhoria do desempenho das instituicdes de ensino

Desta proposta de desdobramento, o aprofundameii@ ® multiculturalismo na

Educacdo, com a possibilidade de maior capacitpeda o tratamento de conflitos,
seria um importante alvo de pesquisa. Cabe aindanaretizacdo de um sistema de
informacg&o que possa apoiar a utilizacdo da metganiGEM conforme os elementos

conceituais apresentados nesta tese.
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APENDICE A — INSTRUMENTO PARA ENTREVISTA

Prezados Colaboradores

Estou enviando questionario que faz parte da mp@sguisa de tese de doutorado em
Engenharia de Producdo na COPPE/UFRJ. Busco esmigrentos relacionados a uma
gestdao multicultural, bem como a identificagéo,isigéio e avaliacdo de competéncias
para o desempenho em uma Instituicdo Educacionaeparo para o Mercado de
Trabalho, Vida em Familia e Sociedade, com basauiticulturalismo.

Respostas também podem ser enviadas para o Esadimizrahi@int.gov.br.

Agradeco por todo Apoio e Atengao.

Grato

Saul Eliahu Mizrahi

Local de aplicacdo:

Questionario n°

Nome: Data da Aplicagéo: [/ /
Sexo: Idade:
Funcéo:

Curso em andamento:

Formac&ao/Titulacdo:

O presente questionario tem como objetivo esclappmatos relacionados a
uma gestdo multicultural, bem como a identificagiuisicdo e avaliacao de
competéncias para o desempenho em uma InstitugidcaEional e preparo
para o Mercado de Trabalho e Vida em Familia ee8acie com base no
multiculturalismo.

1 | Como evitar ou superar conflitos com diferentemts de expressao
humana?

2 | Como ocorrem o planejamento e o processo de irchisgessoas em funcéo
das diferencas?

3 | Como séo as manifestacfes de valorizacdo dasasftur

4 | Como sdo tratadas as falhas na comunicacdo paengoeasides futuras a
confianca de Todos seja acrescida?

5 | Como ocorrem as situagdes de disponibilidade para o outro?

6 | Como as experiéncias de insucesso sao discyiatasa obtengcdo do maximo de
aprendizado por Todos?
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APENDICE B - FUNCIONALIDADES DOS SOFTWARES DE GESTAO
BASEADOS NO BSC

Vide a seguir, lista de funcionalidades dos softwate gestdo baseados no Balanced Scorecard

a partir das informacgdes dos fornecedores seletima (BUSINESS OBJECTS; COGNOS;
CONSIST; EXTENSITY; INFORMATION BUILDERS).

Tabela B.1 - Funcionalidades declaradas pelosciafiies

Funcionalidades

Acompanhar um conjunto de metas e indicadores slengigenho, por individuo, equipe, organizagéo.

Mapas estratégicos para visualizar e comunicativbgorganizacionais para todos.

Cadeia de discussfes sobre metas e metas chawgesgodem compartilhar visdo, e tomar melhg
decisdes em grupo.

Arvore de métrica, mais sintética ou mais analifieaa obter detalhes sobre causa e efeito.

Monitoramento/comparacédo de desempenho sobre as a@iongo do tempo.

res

Interface amigavel ( “wizards”) para definicdo, rifimd¢gdo e acompanhamento de metas, para todgs os

niveis hierarquicos, ou grupos/departamentos.

Permite designar um proprietario principal paraacawtrica.

Permite organizar e visualizascorecardspor estado com foco em objetivos e desempenhor
proprietario, visualizar em um mapa estratégica par como eles se ajustam a estratégia corporativa

Rastreamento e analise do desempenho organizagistaitaneamente.

Avaliar planos instantaneamente considerando-selagdes de causa e efeito.

Relatério integrado e analise para compreenderéteni@s e causas principais de problemas
desempenho.

Gerenciador de desempenho permite atribuir agc@edivdduos e grupo de pessoas.

Apresentacgdo de alertas que reduzem o tempo parguagdo as metas ndo estdo sendo alcangadas.

Fornecimento de um conjunto de ac¢des recomendadasgpidamente diagnosticar e fixar um proble
de desempenho.

po

de

ma

Rastreamento de auditoria sobre agfes construdtise melhores praticas para otimizar o desempenho

organizacional.

Gerenciador de desempenho que permitem o alinhardenpessoas, processos e tecnologias sobre p
comuns para executar e otimizar a estratégia déciey

Alinhar equipes e taticas com a estratégia.

Alertas e notificagdes quando muda o estado decastr

Gerencia agdes corretivas e iniciativas dentronda aplicacao.

Permite reutilizagdo de métricas, diagramas e swmmponentes.

lanos

Menus para definir faixas limiares (“threshold ras), benchmarksdefinicdo de fontes de dados, nomes

para contato, e URLs para informagao contextual.

Redefinir foco em resposta a mudancas de desempennoapacidades de planejamento integradas.

Multiplas possibilidades de personalizacdo da amtesdo pelo usuario final (metric blogging, print-

quality publishing, mobile alerts, deep analyt&tsategy authoring, and easy-to-use set up wizards)

Fornece a estrutura para ligagdo entre planostégitas, tarefas, orcamentos, medidas, pessoasas,me

permitindo a avaliacdo do desempenho.

Negocios so identificados com estratégias eagtimonsiderando agdes e recursos.

Suporte a deciséo — criar relatérios sob demandaeuelam nao apenas o que esta acontecendo, oras “p

que” esta acontecendo.

Ligar planos a elementos de suporte (discussi@atis, reports, spreadsheets, etc.).

Inclui Business Specific Analytics em aplicagdo ogptenejamento e orgamento, previsédo, consolidagao

demonstragéo financeira.

Recursos de Business Intelligence (Bl) em seussawis para dado contexto e analise.

Suportar outras metodologias de medigdo incluind@®ma, EVA, Hoshin.
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APENDICE C - Reflex&o sobre a proposta GEM (Gestéo Estratégica ilticultural)

Identificagéo do Participante
Nome:
Instituicdo:
Funcdo:
Data:

Questdes

1. Os conceitos e procedimentos estao claros? Gemen

2. Podem ser aplicados em sua Instituicdo EscGlan®ente.

3. Os conceitos e procedimentos da Proposta GENranose promissores? Comente.

4. Precisa-se de preparo para aplicacdo da Prop&stt? Comente.




5. Vocé conhece outras propostas neste sentidda8Qua

6. Quais resisténcias sdo encontradas na aplicacBooposta GEM?

7. Estas resisténcias parecem intransponiveis? @eme

8. Os conceitos e procedimentos possibilitaranflex@o sobre a gestao institucional
Comente.

9. Os conceitos e procedimentos da Proposta GEMammoam melhorias na
Instituicdo? Quais?

~NJ

19¢



10. Qual o seu grau de aceita¢do para assumimcadips seguintes papéis para
implantacdo da Proposta GEM? (de 0 a 100%)

Papel

Grau de
aceitacéo

Coordenador

%

Mediador

%

Observador

%

Relator

%

Orientador

%

Apoiador

%

Outros (especificar):

%

11. Como Vocé escolhe, adapta e usa os elemenfr®pasta GEM?

12. Atribuicdo de credibilidade: a Proposta GEMcm@ ser desafiada, atacada e

desacreditada antes de ser aceita ou entende-sevé@ral seu uso na sua Instituicaq®

Comente.

13. Comentarios livres

?



Grau de aceitagao para assumir cada um dos papéis
para implantacdo da Proposta GEM (de 0 a 100%)

(%) aceitacao

Participante

. ~ coorde-
(nome, matricula, funcéo)

nador

mediadol

obser-
vador

relator

orientadq

r apoiador

outros
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APENDICE D - Repertério de problemas para uso nasidamicas

Grau

Aspectos para superacgédo do conflito cultural:

Professores propdem valorizacdo dos bonfiades e atuacfes dos alunos.

Professor trabalha com a realidade de canim al

Ha Participagao dos representantes de tuon@onselho de Classe.

Professores buscam valorizar o que os ali@mosle interesse.

LguLl

Buscam-se formas de fortalecer e guarne€aofessor para o melhor tratamento ¢

situacoes.

las

Grau

Itens com aspectos mais relacionados a peidagog

Observa-se falta de atencao dos alunos.

Professores reclamam do sistema e da poigeneia.

Alunos declaram nao gostar de determinadéésrias/disciplinas.

Preocupacéo do Professor/Escola em mantamiiente propicio a aprendizagem.

Os alunos dizem "Por que nos ensinam se @gidinem o beneficio?".

B{ajae[ags

Ha caso de alunos bem comportados que dectsa ter aprendido nada no ano.

Grau

Itens com aspectos de prejuizos sociais easem

Falta de Professores.

Desvalorizacao do Professor.

Salario indigno do Professor.

Evaséao Escolar.

Drogas e élcool;

Criminalidade.

Gravidez precoce.

Trabalho infantil.

Capacitacao continuada em horario de deschnBoofessor.

Nocéao de impunidade na Sociedade.

Pobreza

Familias desestruturadas.

Concentracao de renda (ver indice GINI).

Perspectivas de incerteza quanto a empréatgdel do discente.

Constatam-se processos que encaminham @estyghra o analfabetismo funciona

cgogauggugguggot

Criminalizag&o do pobre.
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Itens com aspectos mais relacionados a amditlturais:

Percebe-se hiato entre geracoes.

Constata-se diversidade cultural atravésodéitos.

Percebe-se choques de linguagens.

Ha falta de comunicacéo e de concordanci@dufessores com as familias.

Observa-se diferencas nos comportamentogsve®utras manifestacdes pessoais.

Professor usa adjetivos para os alunos, slglogiosos e outros de menospre

conforme o conceito de “profecia auto-realizavel”.

L guogoye

O Professor se sente questionado e pressionad

Itens com aspectos relacionados a Incivilidade

Ha manifestacdes de deboche.

Reacdo em cadeia do tipo "uma gota vira emgéstade”.

Constata-se que puni¢éo ndo afeta o compentandos alunos.

Percebe-se comportamento dos alunos forhndioss.

Ha evidéncias de indisciplina.

Ha manifestacdes e banaliza¢do da violéncia.

Deseja-se ou busca-se um sistema de per&iinaais rigoroso.

Lutdngle

Formacédo de “grupinhos” ou “fac¢bes”.

Sobre o contexto escolar e da formagéao piarfisls

Ambiente de respeito matuo na Escola.

Valoriza-se a cooperagédo no lugar de confu®tic

Emprega-se uma Pedagogia que valoriza asitilaele.

O Professor se sente com credibilidade digies

Professor participa do debate de sua Profissa

Busca-se inventar novos modos de viver enedade.

_goggoge

A Escola busca valorizar a diversificagaoiferenciacdo ao contrario de valorizar,
selecdo. Enfase em outras disciplinas - oficinaartiess/musica, outras abordagens

combinacdes de diversas areas de conhecimento.

Observa-se dedicacao e interesse por pastBrdéessores.

Protege-se o Professor em seus primeiroscamesgercicio profissional.

Ha seguranca ao diagnosticar e encontrag@edupara os problemas da Escola.

Observa-se, nos Professores, capacidadendaziope inspirar seus alunos.

LgULLl

Buscam-se meios para ensinar quem ndo qrercy.
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O Professor fala para fora dos féruns depsofisséao.

Articula-se em redes de instituicdes comanorp padréo de atuacao.

Busca-se garantir o futuro das classes pmmiamédia.

L UL

Observam-se acdes para superar o plano@eshse alcangar a pratica.
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APENDICE E - SUMARIO DE ELEMENTOS CONCEITUAIS PARA
CONSTRUCAO DA ESTRUTURA DE BANCO DE DADOS

Tabela E.1: Procedimentos da proposta GEM

Procedimentos doProcedimento do ConjuntdProcedimento do Conjunto
Conjunto  “Compreensdo‘Gestdo do  Processd'Gestdo das Competéncias
da Instituicdo” Decisorio Multicultural” Multiculturais”

* Acompanhamento  Acompanhamento g ¢ Planejamento e
do ciclo de vida das apoio ao processpo acompanhamento
idéias. decisério do processo de

» Defini¢éo dos multicritério e aprendizagem 2]
requisitos multiagente. desenvolvimento
situacionais. e Gestdo de planos de humano.

contingéncia. » Estabelecimento dp
* Mediador e Relator| “Lay-out” de
« Gestdo da Decisio equipes de trabalho.
* Ferramenta de

auxilio para andlise

de posicoes.

Procedimento “Acompanhamento do ciclo de vida dasdeias” (do Conjunto
“Compreensao da Instituicao”)

Tabela E.2: Classes para implementacédo do procatbhmiAcompanhamento do ciclo

de vida das idéias”

Tabela de Entidade Cabecalho da Ideia
» (Cadigo, Titulo, Descri¢éo)
* ldentificagcédo da versao.
» Estagio de evolucado (fase: progenitor, piloto, gmj programa, perspectiv
difusao).

Tabela de Relacionamento - Autores da versao.

Tabela de Relacionamento - Situa¢des geradasdm#aversao.

Tabela de Relacionamento - Problemas gerados nabsuaicacao.

Tabela de Relacionamento - Problemas gerados itagiu.

Tabela de Relacionamento - Problemas gerados ciasgao.

Tabela de Relacionamento - Beneficios tangiveistangiveis (registros de autor

obras bibliograficas, produtos ou servicos desemo$ ou modificados, inclusao de

pessoas, solugdo de problemas institucionais aispci

a,

Tabela de Relacionamento - Resultados e comentdeaoanalise (quem e quangdo

incluiu o comentario).

Tabela de Relacionamento - Registros de particppagd discussdes relacionandqg
as respectivas fases.

Tabela de Relacionamento: Ideia - Versdes e fAsglise.

Tabela de Relacionamento: combinacao de ideias.
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Procedimento “Definicdo dos requisitos situacionaigdo Conjunto “Compreensao
da Instituicao”)

Tabela E.3: Classes para implementacdo do procathni®efinicdo dos requisitos

situacionais”

Tabela de Cabecalho do conjunto de requisitos csdnais. (Cdédigo, Titulo
Descricao, Foco da Observacgéao).

Tabela de Relacionamento - Compreensoes.

Tabela de Relacionamento - Descricao dos métodlimadbs ou reutilizados (ligar @

tabela auxiliar).

Tabela de Relacionamento — Avaliagdes:
* Avaliagdo sobre a adequacgéo do método por pacadiecolaborador.
» Facilidade de acesso a documentacdo do processo.
» Aceitacdo quanto a liberdade de cada um propo®utrétodos ou outrgd
dados.

Tabela de Relacionamento — Contribui¢cdes - outré®dos e outros dados (quem e

guando).

Tabela de Relacionamento — Concessao/subsidiosveralizacao.

Tabela de Relacionamento — Resisténcias - tens@satesfacoes.

Tabela de Relacionamento — Mapeamento das mudangas.

Tabela de Relacionamento — Estruturas de trabé&lseq: surgimento, fortaleciment
expansdo, manutencao, contragao).

Tabela de Relacionamento — Lista de verificacdo atasequéncias (hipotéticas

0,

reais) relacionando-se com acfGes e omissdes, otarfido com outros processos,

projetos ou situagoes.

Procedimento “Acompanhamento e apoio ao processo agdrio multicritério e
multiagente” (do Conjunto “Gestdo do Processo Dedisio Multicultural”):

Tabela E.4: Classes para implementagdo do procatbnidAcompanhamento e apoio

ao processo decisorio multicritério e multiagente”

Tabela de Cabecalho do Problema/Conflito. (Codidgimlo, Descricdo).

Tabela de Relacionamento — Nivel de percepc¢ao.

Tabela de Relacionamento — Grau de envolvimento.

Tabela de Relacionamento — Como ouve 0 outro.

Tabela de Relacionamento — Grau de receptividadeqeen a diferenca.

Tabela de Relacionamento — Caracterizagdo do atebi@onfianca nas relagd
interpessoais, participacdo/fuga, aceitagdo/negada@o evidéncias, auto-estin
violéncia, comunicagao eficaz).
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Procedimento “Gestdo de planos de contingéncia” (d&€onjunto “Gestdo do
Processo Decisério Multicultural”)

Tabela E.5: Classes para implementacdo do procathm&estdo de planos de
contingéncia”

Tabela de Cabecalho da Situacédo de Excecdo. (Godigdo, Descri¢ao).

Tabela de Relacionamento — Severidade.

Tabela de Relacionamento — Validagédo da compreesmd#ie a excecao.

Tabela de Relacionamento — Efeitos percebidos.

Tabela de Relacionamento — Efeitos esperados.

Tabela de Relacionamento — Recursos - CompeténBiaxedimentos, indicando-se o
grau que se considera promissor para a sobreva/&ziinsttuicdo e superacéo gas
condi¢bes de excegao.

Tabela de Relacionamento — Investimentos e mekharigesséarias por "Recursos -
Competéncias - Procedimentos".

Procedimento “Mediador e Relator” (do Conjunto “Gestdo do Processo Decisorio
Multicultural”)
Tabela E.6: Classes para implementagédo do procathfiéediador e Relator”

Tabela de Cabecalho do Problema. (Codigo, Titubsciigao).

Tabela de Relacionamento — Desafios encontradéngados.

Tabela de Relacionamento — Estimulos a participacao

Tabela de Relacionamento — Categorizacao das taspos

Tabela de Relacionamento — Critérios por peréseolha do mediador considerando-
se experiéncia anterior e grau de amadurecimento.

Tabela de Relacionamento — Preparo de novos nwdimd relatores.

Tabela de Relacionamento — Grau de efetividaderefator. (campo grau de
maturidade “Efetivo”, “em preparacao”).

Tabela de Relacionamento — Grau de efetividadeettiador.

Obs.: Avaliacdo do desempenho dos mediadores ethisnes e participantes em geral,
observando-se a garantia da pluralidade nas coitibds e respeito as normas; grau de
desembaraco, grau em que ouve com atencdo; pdaatevi diante dos conflitos

incluindo a capacidade de descrever e medir).
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Procedimento “Gestdo da Decisdo” (do Conjunto “Geéb do Processo Decisorio

Multicultural”)
Tabela E.7: Classes para implementagéo do procathm@estdo da Decisao”

Tabela de Cabecalho do Processo Decisorio. (Céd@ligdp, Descricao).

Tabela de Relacionamento — Descri¢cdo dos Conflitos.

Tabela de Relacionamento — Planejamento.

Tabela de Relacionamento — Analise sobre lacumaglanejamento e sobre|a
harmonia dos planos com a estratégia e culturidLicisinal.

Tabela de Relacionamento — Hierarquizacao de @e=xisandidatas.

Tabela de Relacionamento — Acompanhamento das.a¢te

Tabela de Relacionamento — Monitoramento de d¢osfé correcdes de curso.

Tabela de Relacionamento — multiplos graficosutares.
e Codigo do Processo Decisorio, Fase do Ciclo, NungercCiclo, Conteudo
planejamento, Contetdo Realizagéao.
* (acompanhar ritmo e grau de participacdo, simulimde de grafico
circulares, eficacia).
» Fase do ciclo.

U

Tabela de Fases do ciclo do Grafico Circular:
1. Definicdo do Problema: erros observados na vida rea
2. Andlise: erros que podem ser esclarecidos com aaleo
3. Abordagens: solucbes propostas pela Teoria. Buscgsopor
estratégias.
4. ldeias de Acado: solucdes que podem ser implemasitad vida real.
Busca-se propor agoes.

Procedimento “Ferramenta de auxilio para analise deposi¢des” (do Conjunto
“Gestdo do Processo Decisorio Multicultural”)

Tabela E.8: Classes para implementacdo do procathniEerramenta de auxilio para
analise de posicoes”

Tabela de Cabecalho da Negociacdo (Cdédigo, TiRdscricao).

Tabela de Relacionamentos: Conflito - Posicdoerégse - Propostas.

Tabela de Relacionamentos - Avaliagéo por Proptisdacustos, grau de complexidade
para implementacdo, grau de aceitacdo da propostagda colaborador.

Procedimento “Planejamento e acompanhamento do presso de aprendizagem e
desenvolvimento humano” (do Conjunto “Gestdo das QGupeténcias
Multiculturais™)

Tabela E.9: Classes para implementacdo do procathméPlanejamento e
acompanhamento do processo de aprendizagem e des@@nto humano”

Tabela de Relacionamento - Sujeito/grupo.

Tabela de Relacionamento - Competéncias desenashedem desenvolvimento por
Sujeito.

Tabela de Relacionamento: Competéncias necesg#@rasa atividade profissiongal
incluindo para uma atuacao multicultural por grupo.




Procedimento “Estabelecimento do ‘Layout’ de equipg de trabalho” (do Conjunto
“Gestao das Competéncias Multiculturais™)
Tabela E.10: Estrutura de dados para registro lssreacdes

Sequencial de Observacéao

Identificag@o do Projeto o Atividade

Identificagdo do Observador

Periodo Observado

Identificagdo do Individuo ou do Grupo Avaliago

Atributo Principal Observado

Atributo Complementar Observado

Acdo Recomendada

Resultados Esperados

Resultados Observados

Analise

A estrutura de dados acima permitira acompanharéardca de uma conjunto crescente
de processos simultaneos.

Tabela E.11: Atributos Motivacionais

Apatia

Decepcéao/Frustracdo/Desilusao

Insatisfacdo Passiva

Satisfacao

Entusiasmo Emocional

Insatisfacdo Produtiva

Entusiasmo Produtivo

Disciplina Produtiva

Instabilidade-Predominancia

A estrutura de dados acima apresenta os atributiivanionais possiveis, em sua
forma inicial, e que poderia ser ajustado confoameecessidades do estabelecimento

de ensino.
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Outras Relagfes de Desempenho

Tabela E.12: Valores para a métrica “Percepcaoidar&dade”

“assimilada”

“silenciada”

“reivindicada”

“percebida”

“respeitada”

“convivéncia harmonica”

Obs.: A métrica “percepcao da diversidade” devetareacompanhada de intensidade e

texto complementar.

Tabela E.13: Valores para a métrica “Definicdo @osflitos”

“conceitual”

“relacional”

“de expectativa”

Obs.: A definicdo dos conflitos possibilita mapeael

acionamento entre individuos ou

entre grupos, distinguindo-se como estes ocorrel@mAdos seguintes atributos

{“conceitual, relacional, de expectativa”}, dever sompanhada de intensidade e um

texto descritivo complementar.

Tabela E.14: Tabelas Auxiliares

Tabela padréo de competéncias.

Tabela de Identificagdo Sujeito (Codigo, Nome).et

O

Tabela de Identificagdo Grupo (Codigo, Nome,.et

Tabela E.15: Tabelas do BSC padréao

Visao Estratégica

Missdo

Valores

Objetivos Estratégicos

Indicadores de Desempenho

Metas

Iniciativas de Melhoria

Dicionario de métricas

Arvore de Métricas




