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RESUMO

Dentre as ferramentas da melhoria continua, o Ciclo PDCA se configura como um importante
meio para obter a qualidade organizacional e tem desempenhado a tarefa de melhorar e
desenvolver os processos administrativos organizacionais. Para a concretizacdo deste
trabalho, aplicou-se a metodologia de estudo de caso em campo, por meio de duas fontes: a
documentacdo e a entrevista, na busca por analisar como os aspectos do Ciclo PDCA estao
presentes na gestdo de uma escola publica do agreste paraibano, e propor acdes de melhoria
com base nos resultados obtidos. O aspecto tedrico utilizado foi a ferramenta desenvolvida
por W. Edwards Deming juntamente com Walter Shewhart, o Ciclo PDCA. O tratamento dos
dados foi realizado por meio de andlise qualitativa, que possibilitou o exame e a reflexao
necessarios para entender como acontece o processo de melhoria continua na organizagao
estudada. No que tange aos resultados, foi identificado que os gestores ndo fazem uso da
ferramenta do Ciclo PDCA, de maneira direta, para o auxilio na solu¢ao de problemas e
tomada de decis@o na escola, mas ficou claro que a organizagcdo desenvolve, mesmo que
parcialmente, todas as etapas da ferramenta, ficando como sugestao a implantacao do Ciclo
para que os resultados sejam obtidos e analisados de maneira mais completa, auxiliando a
organizagdo a fazer um replanejamento das metas que nao foram alcancadas em sua totalidade
e alcangar a melhoria continua.

Palavras-chave: Qualidade. Melhoria continua. Ciclo PDCA. Gestao escolar.

1 INTRODUCAO

Assim como as empresas, as escolas também precisam procurar atingir seus objetivos
e metas, buscando melhorar seu desempenho para acompanhar as mudangas do mundo
globalizado. Para tanto, elas devem criar condi¢des internas para garantir sua sobrevivéncia e
prosperidade frente as ameacas advindas dessas mudangas.

Dessa forma, ¢ essencial para uma escola a busca pela melhoria continua, que deve
fazer parte do dia-a-dia e do desenvolvimento da organizacdo. Uma das maneiras de alcanca-
la ¢ a utilizacdo do Ciclo PDCA. Assim, a melhoria continua segundo Toledo (2013) ¢ um
processo que contém um conjunto de enfoques, atividades e acdes que devem ser empregadas
para integrar, no processo de direcao, os conceitos e praticas da melhoria da qualidade, para
construir e sustentar, em todos os niveis da organizacdo, um compromisso em busca da
qualidade que permite detectar ineficiéncias internas, prevenir falhas e solucionar problemas.

As letras que formam o nome do ciclo, PDCA, significam em inglés: Plan, Do, Check,
Action, que em portugués implicam em: Planejamento, Execucdo, Verificagdo, Acao
Corretiva. Cada medida faz parte dos passos basicos do ciclo concebido por Shewhart e
aprimorado posteriormente por Deming.

A necessidade dessa abordagem, para melhoria dos processos em busca da qualidade
organizacional, nos faz levantar a seguinte indagagdo: como aspectos do Ciclo PDCA estdao
presentes na gestao de uma escola publica do agreste paraibano?

O estudo justifica-se pela necessidade fundamental de aprimorar continuamente os
processos em sentido amplo na rede publica municipal de ensino, onde o Ciclo PDCA se
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mostra como um importante instrumento de busca de aperfeicoamento, por ser um método de
melhoria continua. Ele conduz a agdes sistematicas que agilizam a obtencdo de melhores
resultados com a finalidade de garantir o crescimento organizacional (QUINQUIOLO, 2002).

Tal estudo podera servir de base para mudancas nas atitudes da gestdo escolar, que
buscara os beneficios da melhoria continua. Outra importante contribuig¢do esta relacionada a
geracdo de fundamentagdo para futuros estudos académicos na area, e também a disseminacao
de informacgdes acerca do tema para a sociedade em geral. A escolha dessa ferramenta se deu
por conta da facilidade de aplicagdo do Ciclo PDCA e suas importantes contribui¢des para a
gestao.

Em razdo disso, o trabalho objetiva analisar como os aspectos do Ciclo PDCA estao
presentes na gestao de uma escola publica do agreste paraibano, e propor agoes de melhoria
com base nos resultados obtidos.

Por conseguinte, o desenvolvimento deste artigo foi estruturado da seguinte maneira:
além desta introducdo, na segunda se¢do o referencial tedrico, onde sdo discutidos e
apresentados o suporte teorico utilizado neste trabalho, destacando a abordagem do método de
melhoria continua, que para fins especificos foi escolhido o Ciclo PDCA, e a relagdo entre
eles com a gestdo escolar. Na terceira se¢do, sdo elucidados os procedimentos metodologicos
que balizaram a investigacdo. Em seguida, na quarta se¢do sdo evidenciados os resultados da
pesquisa. Por fim, na tltima se¢@o sdo apresentadas as conclusdes sobre o trabalho, bem como
as referéncias utilizadas neste estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para um aprofundamento dos conhecimentos da base tedrica que sdo utilizados nesse
trabalho, apresentamos os principais conceitos e caracteristicas da abordagem de melhoria
continua. Foi especificado o tipo de ferramenta utilizada no estudo especifico, o Ciclo PDCA.
Em seguida, ressaltou-se a importancia do processo de melhoria continua e do uso do Ciclo
PDCA na gestdo escolar.

2.1 Método de melhoria continua

A melhoria continua ¢ uma abordagem para o desenvolvimento, caracterizando-se
como um processo de continuo aperfeicoamento de produtos e processos na dire¢do de
grandes melhorias de desempenho (CARPINETTI, 2012). Mello (2009, p. 4) acrescenta que
“a melhoria continua ¢ um processo de aumento da eficiéncia da organizagdo para cumprir a
politica e os objetivos da qualidade”. Dessa forma, a organizacdo deve planejar e gerenciar os
processos necessarios para a melhoria continua de seu sistema de gestdo da qualidade.

Para Machado (2010, p. 172) “podemos dizer que o objetivo de um programa de
melhoria continua da qualidade deve ser o de interferir ou modificar um ou mais fatores
relativos a performance de um processo para obter a melhoria do resultado no produto ou no
servico fornecido”. Assim, Machado (2010) ainda especifica que podemos definir um
programa de melhoria continua como uma ferramenta que, por meio de métodos definidos,
visa melhorar a performance de processos, com impacto direto na qualidade percebida dos
produtos ou servi¢os fornecidos com a racionaliza¢do dos recursos envolvidos, melhorando,
assim, a competitividade dos produtos ou servigos no mercado.

Segundo Toledo (2013, p. 53) “a melhoria continua procura melhorar continuamente
0s equipamentos, os materiais, a utilizacdo do pessoal e os métodos de produgdo, por meio da
aplicacdo de sugestdes e ideias dos integrantes das equipes de trabalho”. Desse modo, de
acordo com Imai (1994, p. 149) “melhoria continua comeg¢a com um problema ou, mais
precisamente, com o reconhecimento de que existe algum tipo de problema. Quando ndo
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existem problemas, nao existe potencial de melhoramento”. Tais problemas sao decorrentes

de causas inconvenientes para as pessoas envolvidas no processo.

Segundo Machado (2010) para desenvolver um programa de melhoria continua dentro
de uma organizacdo, ¢ necessario haver seis fatores que facilitardo a implantagdo do programa
e para obteng¢ao de resultados consistentes e efetivos. Sendo eles:

[.  Envolvimento da alta administragdo: estabelecendo uma politica clara que defina o
caminho a ser seguido pela qualidade, dando suporte ao programa;

II.  Comprometimento com os resultados: defini¢do das responsabilidades envolvidas e
comprometimento com os resultados de cada area;

III.  Visibilidade ou feedback continuo: trocas de informagdes sobre o andamento do
sistema de qualidade e seus resultados. Os resultados da qualidade devem ser
visualizados por todos;

IV. Metas vivas na organizacdo: manter metas vivas e atualizadas na organizagao,
servindo como fatores desafiadores para a equipe;

V. Qualidade até a base da piramide: em geral a organizacdo precisa estar treinada para
exercer suas fungdes com foco em qualidade. O treinamento na base da estrutura
funcional da organizagdo deve ser o mais refor¢ado possivel, focando os conceitos ¢ as
ferramentas, de maneira que o processo comece da forma correta e sofra as corregoes,
caso necessario, ainda nesse ponto;

VI. Lideranca: deve ser participativa, possuir for¢ca politica e suporte hierdrquico na
organizagao.

Esses seis fatores devem estar inter-relacionados e dependentes, criando uma teia de
fatores importantes para o sucesso do programa de melhoria continua, conforme apresentado
na Figura 1, a seguir.

Figura 1: Teia de fatores da melhoria continua
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Lideranga Comprometimento
com os resultados
horia
]
Qualidade na Feedback continuo
base da pirdmide
Metas vivas

na organizacdo

Fonte: Machado (2010)

Se um dos pontos dessa teia ndo existir ou falhar, existe uma grande probabilidade do
sistema todo romper (MACHADO, 2010). E importante ressaltar que para o aspecto de
melhoria continua acontecer ¢ fundamental que a organizagdo manifeste a vontade de mudar
para melhorar (MENDONCA, 2012).

Dentre as varias ferramentas para implantagdo de melhorias de processo, para fins de
estudo especifico, utilizamos o método PDCA. Ja que a interatividade tipica da melhoria
continua torna o processo sistematico, onde segue-se um conjunto de etapas padrio e o
método mais genérico de melhoria continua ¢ o ciclo PDCA (CARPINETTI, 2012).
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2.2 Ciclo PDCA

A qualidade ¢ vista por algumas pessoas apenas como uma padronizagdo de processos
e produtos, mas ela possui outra ferramenta tdo importante quanto a padronizagdo, que € a
melhoria. De acordo com Oliveira (2014, p. 30) “a qualidade pressupde uma busca incessante
da melhoria e isso se pode dar por meio do ciclo PDCA”.

O Ciclo PDCA ou Ciclo de Deming-Shewhart, como também ¢é conhecido, foi uma
contribui¢do de um dos mais influentes e reconhecidos pioneiros da qualidade, W. Edwards
Deming juntamente com Walter Shewhart. Sua contribuicdo foi essencial para mudar a
cultura organizacional e os fundamentos administrativos e de gestdo de recursos humanos
(CARPINETTI, 2012). Possuindo passos para que dada melhoria seja alcangada (OLIVEIRA,
2014).

Para Mendonga (2012, p. 80) “tal ferramenta apresenta caracteristicas construtivas que
lhe conferem uma forma circular, objetivando possivelmente classifica-la como instrumento
de aplicacdo ciclica e, de certa forma, continua e constante”. Essa caracteristica ¢ fundamental
para aprimorar continuamente os processos em sentido amplo.

O PDCA ¢ utilizado para melhorar (ruptura) e manter (aderéncia) os padrdes de
desempenho, sendo composto por quatro etapas (IMAI, 1994). De acordo com Carpinetti
(2012) as quatro etapas do PDCA, que podem ser observadas na Figura 2, s3o:

(P) Planejamento (Plan): em um ciclo completo, inclui: identificacdo do problema;
investigacdo de causas raizes; proposicao e planejamento de solucdes;

(D) Execugdo (Do): preparacao (incluindo treinamento) e execugao das tarefas de acordo com
o planejamento;

(C) Verificacdo (Check): coleta de dados e comparagdo do resultado alcangado com a meta
planejada;

(A) Acdo corretiva (Action): atuagdo sobre os desvios observados para corrigi-los. Se
necessario, replanejamento das agdes de melhoria e reinicio do PDCA.

Figura 2: Ciclo PDCA
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Fonte: Carpinetti (2012, p. 39)

Explorando a Figura 2, ¢ possivel perceber que cada um dos quatro quadrantes do
ciclo ¢ representado por uma acdo principal que se desdobra em metas que precisam ser
atingidas para que a proxima acdo seja implementada com o sucesso almejado
(MENDONCA, 2012). Tratando-se de uma sequéncia de atividades que devem ser executadas
de maneira ciclica para se melhorar um produto, servigo ou processo (OLIVEIRA, 2014).
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O ciclo PDCA comega com o estudo da situagdo atual, reunindo os dados para
formular o plano de melhoramento, logo ap6s acontece a implanta¢do do plano e em seguida
essa implantagdo ¢ verificada para analisar se houve o melhoramento previsto. Quando essa
experiéncia tem sucesso ¢ tomada uma medida final para garantir que os novos métodos
sejam praticados continuamente, mantendo o melhoramento (IMAI, 1994).

Dessa forma, para Imai (1994) o PDCA compreende um “processo pelo qual novos
padroes sao fixados apenas para serem desafiados, revisados e substituidos por padrdes novos
e melhores, constituindo-se numa ferramenta essencial para a realizacdo de melhoramento e a
garantia de que os beneficios deste continuem”, onde o processo de melhoria continua ¢ um
desafio para os padrdes existentes.

E importante ressaltar que esse ciclo nio é uma ferramenta para gerenciamento de
processos rotineiros. A melhoria continua ¢ a utilizag¢do ininterrupta do ciclo PDCA visando
elevar o nivel de qualidade dos diversos processos da empresa. Quando o ciclo é girado
continuamente, incrementos na qualidade tendem a ser verificados (OLIVEIRA, 2014).

2.3 Melhoria continua e ciclo PDCA na gestio escolar

Em todas as organizacdes ¢ crescente a necessidade de resolver problemas e tomar
decisdes. Isso ndo ¢ diferente nas escolas, sejam elas estaduais, municipais ou particulares. A
execugdo do ciclo PDCA ¢ imprescindivel para identificar problemas, analisa-los, propor e
executar novos procedimentos para que ocorra um processo de melhoria continua na
instituicao escolar.

Dessa forma, para que a melhoria seja alcangada ¢ necessario o envolvimento de todas
as partes da organizacdo, o pensamento por melhoramento deve ser desenvolvido em cada
funciondrio em um processo de aprendizagem. A aprendizagem organizacional influencia de
forma direta na solu¢@o de problemas.

A melhoria continua constitui a base da aprendizagem e da capacidade organizacional,
sendo a aprendizagem organizacional um processo continuo de apropriacdo e geracdo de
novos conhecimentos individuais e organizacionais, que acontece em uma dindmica de
reflexdo e agdo sobre situagdes-problema, voltado para o desenvolvimento de competéncias. E
necessario que haja mudangas na forma como as atividades sdo desempenhadas, para que
verdadeiramente a melhoria seja implantada (ANTONELLO, 2005).

Ainda para Antonello (2005) a aprendizagem ¢ considerada fator para promogdo da
eficiéncia e eficacia do processo educativo. Abrangendo a sistematica fixada para melhoria e
solugdo de problemas, também para a capacitagdo e uso de ferramentas apropriadas, no
sentido de mudanga para aprimoramento das competéncias caracteristicas dessa pratica.

O processo de melhoria continua ¢ desenvolvida por meio de um método progressivo
de aprendizagem organizacional. Nas instituicdes de ensino, onde a aprendizagem ja € o carro
chefe da organiza¢do, ndo deve ser diferente. Os gestores devem se preocupar com 0s
esforcos pela melhoria, aperfeicoando os processos para que os resultados melhorem. A
organizagdo precisa esta preparada para receber os beneficios do processo de melhoria
continua. Nao basta apenas aplicar as ferramentas, que sozinhas atingem a eficacia, mas para
garantir a eficiéncia ¢ essencial que a cultura organizacional esteja de acordo (MELLO,
2009).

Quando se trata de qualidade na educagdo, também se envolve pessoas. Dessa forma,
Zabalza (2007, p. 32) afirma que “os aspectos mais ligados ao pessoal (satisfacdo, motivacao,
sentimento de sucesso, nivel de expectativas, autoestima, etc.) sejam fundamentais enquanto
que variaveis condicionadoras da qualidade dos processos e seus resultados”. Ainda Zabalza

J4

(2007), afirma que a qualidade referente a escolas ¢ algo que vai sendo alcancado, algo

5



En&&%D XXXIX Encontro da ANPAD Belo Horizonte / MG — 13 a 16 de setembro de 2015

dindmico que se constroi no dia-a-dia. O que confirma que esse processo ¢ ciclico e de
melhoria continua.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para fins do estudo especifico, a seguinte pesquisa ¢ classificada como pesquisa
aplicada, uma vez que, como dito por Zanella (2012, p. 70), “tem como motivagdo bdasica a
solugdo de problemas concretos, praticos e operacionais”. Tal pesquisa também pode ser
denominada por pesquisa empirica, onde, ainda segundo Zanella (2012, p. 70), “o pesquisador
precisa ir a campo, conversar com pessoas, presenciar relacdes sociais”. Essas classificagdes
sdo justificadas pela necessidade da pesquisa de conhecer e explicar os fendomenos que sdo
constituidos no mundo.

O presente trabalho ¢ tido como qualitativo, que para Collis e Hussey (2005)
classifica-se como subjetivo e envolve o exame e reflexdo das percepgdes para obter
entendimento de atividades sociais e humanas. Ja Lakatos e Marconi (2004, p. 269) dizem que
tal método “preocupa-se em analisar e interpretar aspectos mais profundos, descrevendo a
complexidade do comportamento humano. Fornece andlise mais detalhada sobre as
investigagdes, habitos, atitudes, tendéncias de comportamento etc”. As autoras expdem que as
amostras sdo reduzidas e os dados s3o analisados em seu contetido psicossocial, com
instrumentos de coleta ndo estruturados.

Dentre os diversos métodos e técnicas que podem ser utilizados na pesquisa
qualitativa, a presente investigacdo caracteriza-se como estudo de caso. Ainda segundo
Lakatos ¢ Marconi (2004, p. 274) “o estudo de caso refere-se ao levantamento com mais
profundidade de determinado caso ou grupo humano sob todos os seus aspectos”. Reunindo-
se grande quantidade de informagdes bem detalhadas, utilizando as diferentes técnicas de
pesquisa, para alcangar determinada situagdo e descrever a complexidade de um fato.

Conforme Collis e Hussey (2005, p. 73), “costuma-se descrever estudos de caso como
pesquisa exploratoria, usada em areas nas quais ha pouca teoria ou um conjunto deficiente de
conhecimentos”. Para Marconi ¢ Lakatos (2007), a pesquisa exploratoria busca diagnosticar
um problema de um modo mais preciso. Esse método ¢ caracteristico quando se precisa
esclarecer um problema de pesquisa, e utilizado inicialmente, pois € tipico de quando o
conhecimento ¢ insuficiente. A presente investigagdo também pode ser classificada como
descritiva, uma vez que, o seu objetivo € restrito a descrever a pratica corrente na unidade de
investigacao.

Considerando que o estudo de caso baseia-se em seis fontes distintas, sendo elas:
documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta, observagdo participante e
artefatos fisicos. No trabalho foram utilizadas a documentagdo e a entrevista. Segundo Yin
(2005, p. 112), “para os estudos de caso, o uso mais importante de documentos ¢ corroborar e
valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes”. O mesmo autor classifica as entrevistas
como fonte essencial de evidéncias para os estudos de caso, j4 que a maioria delas trata de
questdes humanas.

Quando se trata dos sujeitos da pesquisa, Martins (1994, p. 34) afirma que o sujeito
que sera objeto de estudo “podera ser uma unidade fisica; além disso, € claro, como é comum,
o sujeito podera ser um individuo”. Nesse caso, os sujeitos da pesquisa foram os profissionais
que ocupam os cargos de dire¢do na Escola Publica Municipal, sendo a gestora ¢ a vice
gestora.

O campo de estudo foi a Escola Municipal de Ensino Fundamental Estanislau Eloy,
Rua: Manoel Alexandre Filho, S/N — Bairro Bela Vista — Remigio — PB. Fone: 33641553, foi
fundada em 1975 na gestdo do prefeito Joaquim Cavalcante de Morais (1973 — 1977),
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funcionando com Ensino Fundamental I, II e turmas de EJA (Educagao de Jovens e Adultos)
manha e tarde, 6° e 7° Série, amparada em 2000, pelo decreto n® 1054/2000.

Seu nome foi dado em homenagem ao Sr. Estanislau Eloy, tabelido publico e politico
na sociedade remigense, que assumiu a Prefeitura Municipal de Remigio em 13 de Marco de
1961, com o afastamento do entdo prefeito, Epitdcio Bronzeado por motivos particulares. Na
Figura 3, ¢ possivel observar a fachada atual da escola.

Atualmente, esta escola possui 537 alunos, sendo 130 do ensino fundamental I (seis
turmas) e 407 do fundamental II (treze turmas). Ela ¢ composta por um quadro total de 58
funciondrios, divididos entre 40 professores, 11 auxiliares de servico, 4 secretarios e 3
gestores.

A escola conta com um quadro discente, em sua maioria, proveniente da zona rural,
com um poder aquisitivo de nivel baixo. Grande parte da familia sobrevive da Bolsa Familia,
embora exista uma pequena parcela que possui uma renda maior.

E de fundamental importancia pré-estabelecer estratégias para coletar os dados da
maneira mais correta e confidvel possivel. No entanto, como citado por Martins (1994), os
estudos bibliogréaficos, exploratérios, descritivos e experimentais dependem da coleta de
dados. Portanto, por caracterizar-se como estudo de caso exploratério e descritivo, a estratégia
de coleta de dados do presente estudo, trabalhou com dados obtidos diretamente com o sujeito
de pesquisa, por meio de entrevistas orientadas por roteiro semiestruturado.

O tratamento dos dados norteou-se por um esquema geral de pesquisa, que
desenvolveu ideias, etapas e fatores do processo e serviu de esbogo para redigir o texto da
analise dos resultados. Nesse esquema geral foram elencados o objetivo, as categorias e por
fim as questdes e dados a serem observados no processo de coleta de dados efetuado no local
de realizagcdo da investigagdo, a saber: Escola Municipal de Ensino Fundamental Estanislau
Eloy.

4 APRESENTACAO DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os dados coletados por meio da pesquisa forneceram uma visdo significativa das
questdes basicas que estavam sendo estudadas, junto com a revisdo da literatura relevante ao
caso. Entdo, o trabalho foi orientado tanto pelas teorias predominantes quanto por um
conjunto fundamental de observagdes empiricas. O documento utilizado para completar e
valorizar as evidéncias vindas da entrevista semiestruturada foi o Projeto Politico Pedagdgico
(em andamento) mais recente da escola, que deu acesso a caracterizacdo do objeto de estudo e
deixou clara a organizacdo da gestdo escolar quanto ao cumprimento das leis e diretrizes que
regem a educagdo.

A entrevista foi orientada por um roteiro semiestruturado, contendo 14 questdes
subjetivas, desenvolvido com base nas categorias que envolvem o Ciclo PDCA, e na literatura
utilizada no trabalho.

De acordo com a primeira parte do roteiro de entrevista semiestruturado,
caracterizagdo do perfil, a primeira entrevista foi realizada no dia 24 de novembro de 2014
com a vice gestora escolar que também ¢ presidente do conselho da escola, a mesma possui
po6s-graduacdo. A segunda entrevista foi realizada com a gestora escolar, também no dia 24 de
novembro de 2014, que possui como grau de instru¢ao pds-graduagdo.

As entrevistas foram antecedidas por coletas de informagdes de maneira informal,
visando obter autorizacdo para a realiza¢do da pesquisa e também para analisar se a escola se
encaixava no perfil estabelecido para o estudo.

Apo6s o levantamento feito com a gestdo da escola pesquisada, por meio dos
instrumentos de pesquisa, foi identificado que a mesma ndo faz uso da ferramenta do Ciclo
PDCA de maneira direta, conhecendo seu modelo e beneficios.
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Em cumprimento ao objetivo geral da pesquisa, a saber: analisar como os aspectos do
Ciclo PDCA estdo presentes na gestdo de uma escola publica do agreste paraibano, e propor
agoes de melhoria com base nos resultados obtidos. Estdo descritos e analisados os resultados
da pesquisa, fazendo uma interagdo entre o levantamento tedrico e os dados coletados,
analisando-os por meio das categorias (planejamento, execugdo, verificagdo, agdo corretiva)
que compdem o Ciclo PDCA, em conformidade com o objetivo proposto. Apresentamos a
seguir os resultados obtidos.

4.1 Planejamento (P)

Conforme identificado através da segunda parte do roteiro de entrevista
semiestruturado, que trata do planejamento realizado pela escola, verificou-se na fala das duas
entrevistadas que a escola possui sim um planejamento anual, semestral, mensal e quinzenal,
que inclui, entre outros, o levantamento de problemas e possiveis solu¢des. Sendo, uma
maneira da gestdo se organizar para propor melhorias na escola. Como podemos perceber na
fala da Entrevistada 1:

“a gente se planeja pra fazer a compra de material, para atender as
necessidades da escola. Por exemplo, semana passada a gente se reuniu pra
ver a questdo do final de ano, como vai ser a conclusdo do ano letivo, pra
saber como ¢ que estd o andamento da aprendizagem dos alunos. No inicio
do ano também nos reunimos para saber as coisas que a gente vai fazer
durante todo o ano na escola, 0S recursos que veém € Ccomo vao ser
utilizados”.

Percebe-se que ha uma preocupagdo por parte dos gestores da escola em planejar suas
acoOes, principalmente no que tange as acdes em curto e médio prazo como compras de
materiais de expediente e fechamento de periodos letivos. Contudo, também foi identificado
que alguns fatores dificultam ou agem como empecilho para as agdes de planejamento, como
por exemplo os recursos financeiros repassados pelo poder publico para desenvolvimento das
atividades escolares, que segundo a Entrevistada 2, por vezes ndo ¢ suficiente para suprir as
demandas da escola ou em certos casos ndo ¢ repassado em tempo habil, o que acaba por
exigir reajustes e acdes providenciais nas agoes planejadas.

Para Carpinetti (2012) a etapa de planejamento ¢ constituida pela identificagdo do
problema e pela definicdo de metas e métodos para alcanca-las. Porém, a constante
necessidade de reajustes provoca a recorrente reformulacio dos planos tracados, fato que pode
comprometer o planejamento prévio e consequentemente as etapas seguintes do ciclo.

Outro fator que atrapalha o planejamento da escola ¢ a dupla jornada dos professores,
nao restando horario para que eles possam participar mais intensamente das atividades que
envolvem o planejamento. A desmotivagdo do profissional por falta valorizagdo também faz
com que ele se omita em participar de planos para melhoria da escola.

Dessa forma, como o item planejamento do Ciclo PDCA, segundo Oliveira (2014, p.
30), “tem como objetivo definir as metas de melhoria a serem alcancadas e os métodos para a
sua consecuc¢do”, fica claro que a escola investigada possui um planejamento, referente a
recursos, pessoas, obras, solicitacdes feitas a outros 6rgaos e etc.

O planejamento financeiro acontece nas reunides de conselho e fica registrado nas
atas das reunides bimestralmente. J4 o planejamento pedagogico € realizado em reunides
quinzenais entre a dire¢do escolar e os coordenadores pedagdgicos, onde ficam definidas as
estratégias e os projetos que serao desenvolvidas em sala de aula, com distribui¢ao de tarefas
definidas por disciplina e por turma. Em suma, nessas reunides sdo definidas as metas que
pretendem ser atingidas pela escola, as quais, segundo a Entrevista 2: “sao disseminadas entre
os envolvidos através da divisdo de tarefas”, a fim de obter éxito no alcance dos resultados
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esperados. Outra forma de disseminagdo das metas ocorre na prépria reunidao do conselho,
uma vez que, o mesmo tem representantes de cada categoria: professores, funcionarios e
alunos. Como dito pela Entrevistada 1: “esses representantes ficam informados para repassar
também para os outros”.

Apds o planejamento a escola deve se preocupar em como executar as agdes
planejadas a partir das metas definidas e dos métodos adequados. Os elementos referentes a
etapa de Execucdo presentes na escola investigada e suas principais implicagdes serdo
apresentados na sec¢do a seguir.

4.2 Execuciao (D)

Segundo Carpinetti (2012) a etapa de Execugdo pode ser dividido em dois momentos:
(1) educar e treinar, que consiste em uma fase de capacitacdo das pessoas envolvidas no
processo para que possam cumprir as agdes conforme planejado; e (2) execugdo da tarefa, que
se trata da fase de acdo, onde o planejado ¢ executado. Diante disso, utilizou-se estas etapas
da fase de Execucdo como balizadora para entrevista feita com os gestores.

Assim, a terceira parte do roteiro de entrevista semiestruturado identificou que
referentes a treinamento e capacitacdo de pessoal, os mesmos acontecem somente para os
professores, coordenadores e merendeiras, e rotineiramente apenas para professores, onde, a
maioria participa e tem como dever colocar em pratica a qualificagdo obtida. O treinamento
dos professores acontece bimestralmente através de encontros pedagdgicos na secretaria de
educacdo do municipio, onde os professores recebem orientacdes para desenvolvimento dos
projetos oferecidos para a educacdo. Os responsaveis pelo treinamento sdo os coordenadores
de area, que planejam as atividades a serem executadas em cada escola do municipio, a fim de
atender os objetivos desejados para a evolucao do ensino.

O fato da etapa de formagdo ndo ser aplicada a todos os envolvidos nas atividades da
escola, acaba indo de encontro a afirmac¢do de Mendonga (2012, p. 81), que argumenta que “a
organizagdo necessita envidar esforcos no sentido de aumentar o grau de capacitacdo das
pessoas, por meio de uma combinagio entre as a¢des de educar e treinar”. E nessa fase onde a
organiza¢do ndo deve poupar esforcos para preparar os envolvidos para uma mudanca na
realidade atual vivenciada. As tarefas estabelecidas no planejamento dao suporte para que as
metas estabelecidas possam ocorrer, no item execucdo ¢ de suma importancia desempenhar
tais tarefas. Na escola pesquisada, a maioria das tarefas previstas no plano ¢ executada e se
nao forem, na avaliacdo bimestral elas sdo repensadas e/ou aperfeigoadas.

Quando se trata da fase de agdo, onde o que foi planejado e repassado é executado, as
atividades sio desenvolvidas, mas apenas quando ha material disponivel. E importante frisar
que como os professores sao os Unicos profissionais que recebem treinamento rotineiramente,
essa a¢do pode ser melhor visualizada quando se trata da execucdo deles.

Apds a capacitacdo e agdo dos profissionais, ¢ primordial verificar se os objetivos e
metas planejadas inicialmente foram postos em pratica. Dessa forma, na se¢do seguinte sera
apresentada essa visao de verificagdo.

4.3 Verificacao (C)

Na quarta parte do roteiro de entrevista semiestruturado foi discutido se a organizagao
realiza algum processo de verificagdo do trabalho realizado. Conforme expresso pela
Entrevistada 2 esse importante passo acontece na organizagao, ja que “nas reunides se discute
o que deu certo e o que ndo deu para melhorar no proximo ano”. Nao existem reunides apenas
para verificar o que foi planejado, em comparacdo com resultado alcangado. Essa fase
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acontece informalmente nas outras reunides citadas anteriormente, em conversas com todas as
partes interessadas. Os dados dessa auto avaliacdo sdo utilizados para tomar decisdes futuras,
tendo como base os erros, corrigindo-os ¢ melhorando as agdes que deram certo. Esse
processo permite que a organizagdo estabeleca os caminhos que permitirdo direcionar, manter
ou redirecionar os rumos, permitindo que a gestdo busque a primazia administrativa.

Como a verificagdo tem o importante papel de medir os resultados e identificar se o
planejado foi ou ndo alcancado (OLIVEIRA, 2014), foi levantado na pesquisa se ¢ realizada
uma comparagdo entre o resultado encontrado e a meta alcancada, de acordo com a
Entrevistada 2 esse método € posto em pratica “pra ver se o planejado estd em comum acordo
com o estabelecido”. Nessa fase, se observado que alguma meta ndo foi cumprida conforme
planejado, levanta-se as causas raizes para o problema em questdo e as solugdes para tal
comegam a ser levantadas, eliminando ou minimizando as causas do problema. E primordial
que essa etapa de avaliagdo continua do trabalho realizado, em busca da melhoria, seja
realizada rotineiramente.

Quando finalizada a verificagdo, onde o levantamento das a¢des cumpridas ou nao ¢
feito, ¢ importante corrigir os erros e remontar a estratégia na busca por uma melhoria
continua. Esse passo ¢ demonstrado na se¢do a seguir.

4.4 Acio corretiva (A)

No tocante a primeira questdo da quinta parte do roteiro de entrevista semiestruturado,
buscou-se identificar se apds a verificacdo, quando observado que algo ficou fora das
expectativas originalmente formuladas, a organizagdo busca corrigi-las. Conforme
mencionado pelas entrevistadas, a organiza¢do procura sempre investigar o qué e por qué nao
deu certo, na busca de novas solugdes ¢ melhorias para a escola.

Finalmente, encerrando o giro da ferramenta do PDCA, a organiza¢do podera
estabelecer as linhas de ag¢do evidenciadas anteriormente (MENDONCA, 2010). A fase da
acdo consiste em fazer as corregdes necessarias para evitar que o problema se repita. Essas
acoes podem ser corretivas ou de melhorias que foram observadas na fase anterior,
envolvendo a busca por melhoria continua até se atingir o padrdo planejado, numa tentativa de
solugdo de problemas orientada para a capacitagdo e preenchimento de lacunas do
conhecimento (PACHECO (s/d)).

Dentro desse contexto, a ultima questdo do roteiro de entrevista semiestruturado, teve
a intengdo de investigar se na organiza¢do o processo de melhoria é realizado continuamente,
por meio de um replanejamento. Com base no relato das gestoras, a organizagdo estd sempre
em uma busca incessante pela melhoria e quando alguma meta ndo sai conforme o planejado
sdo feitas reunides com os envolvidos e interessados e ¢ realizado um replanejamento, para
que os possiveis problemas sejam resolvidos e as metas que ndo deram certo sejam
implementadas e melhoradas ou substituidas.

Com os resultados, foi possivel perceber que mesmo a organizacdo investigada ndo
fazendo uso da ferramenta do Ciclo PDCA de forma direta para auxilio nas praticas
administrativas, ainda assim, cumpre quase inteiramente todas as etapas do Ciclo. Deixando
claro que ¢ possivel implantar essa ferramenta na institui¢do para complementar o trabalho
realizado pela gestdo de maneira mais consistente e com resultados palpaveis, podendo ser
observados em comparagdes feitas com o inicio do giro da ferramenta.

5 CONSIDERACOES FINAIS
Este trabalho teve como objetivo analisar como os aspectos do Ciclo PDCA estio

presentes na gestdo de uma escola publica do agreste paraibano, e propor agdes de melhoria
10
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com base nos resultados obtidos.. Para a execucao do estudo foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com a gestora e a vice gestora da Escola Municipal de Ensino Fundamental
Estanislau Eloy. Tal objetivo geral foi plenamente atingido, pois foi possivel observar que a
organizagdo ndo utiliza a ferramenta de maneira direta, mas cada etapa do seu giro ¢ realizada
mesmo que parcialmente. No Quadrol, apresentamos um resumo de como o objetivo foi
alcancado:

Quadro 1: Resumo entre objetivo e resultados alcancados
Objetivo Categorias Resultados
A escola realiza um planejamento que
se refere a todas as metas que deseja
atingir ao longo do ano e essas metas
sdo disseminadas entre todos os
envolvidos através da divisao de
tarefas.
A qualificag@o de pessoal s6 acontece
para algumas fung¢des na escola, mas
mesmo assim, ela é colocada em
pratica no dia-a-dia da organizagao,
] onde sdo executadas as tarefas
Analisar como os aspectos estabelecidas no planejamento.
do Ciclo PDCA estao A cada reunido acontece uma auto
presentes na gestdo de uma avaliacdo de todo o trabalho realizado
escola publica do agreste na escola, onde acontece uma
paraibano, e propor acoes comparagdo entre o resultado
de melhoria com base nos alcangado € a meta planejada. Os
resultados obtidos. dados obtidos nessa verificagao
servem de suporte para o processo de
tomada de decis@o da gestdo.
Depois de feita a verificacao, se algo
nado saiu conforme as expectativas
originalmente formuladas, a
organizagao busca corrigir o que nao
Acdo Corretiva deu certo para que o problema ndo se
repita. Esse processo de
melhoramento ¢ realizado
continuamente, por meio de um
replanejamento.
Fonte: Autoria propria (2014)

Planejamento

Execucao

Verificagao

Assim, € possivel sugerir que a escola implante a ferramenta do Ciclo PDCA para
identificar problemas, propor novas solucdes e auxiliar na tomada de decis@o da organizacao,
desenvolvendo um processo eficaz de melhoria continua na mesma, envolvendo todas as
partes da organizacio com um pensamento por melhoramento, em um processo de
aprendizagem.

O trabalho limitou-se a estudar se a Escola Municipal de Ensino Fundamental
Estanislau Eloy utilizava em seus processos administrativos a ferramenta do Ciclo PDCA. O
estudo ¢ complexo, pois a organizacdo ndo fazia uso da mesma de maneira direta e também
desafiador, por haver poucas pesquisas na area que utilizassem uma escola como objeto. Em
virtude da limitagdo do tempo, ndo foi possivel implantar junto com a gestdo a ferramenta,
ficando como sugestao de melhoria para a organizagao.
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Como sugestdo de pesquisas futuras, fica a realizagdo de estudos posteriores na
instituicdo de ensino para analisar se a ferramenta foi implantada e se est4 sendo utilizada da
maneira correta, também ¢ importante investigar seus resultados para a organizagdo. Outra
sugestdo seria realizar o0 mesmo estudo em outras instituicdes de ensino ou até mesmo em
outros tipos de organizagao.

Enfim, buscou-se contribuir para a ampliacdo de conhecimentos na 4rea especifica,
servindo de base para futuras pesquisas.
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