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e irresponsabilidade admi-
m modelos excludentes de
ente, no limiar do séculg

O Brasil ndo est4 imune a essa discussdo. Muitos anos d
nistrativa, de descaso com a res publica, de conivéncia co
desenvolvimento fizeram com que a nagdo brasileira ost 1ar do
XX, baixos nfveis de qualidade de vida e uma das mais perversas distribuigdo de
renda do planeta. Os ventos da mudanga, entretanto, comegam a se fazer sentir,
Poucos momentos na histdria brasileira registraram, como atualmentg. uma cobran-
¢a social por estabilidade macroeconémica e um maior e melhor acesso a bens e
servigos basicos. Embora muito tfmidas, as transformagGes comegam a sz? manifes-
tar. Ja ndo se discute mais, por exemplo, a necessidade de se ter um projeto expli-
cito de educacio nacional, de longo prazo. Discute-se, sim, como efetivéd-lo, priori-
zando alvos criticos, num contexto de restrigdes fiscais. Do fortalecimento e melho-
ria da escola, & construcdo e conquista de novas parcerias e A modernizagdo e me-
Ihoria dos processos de gestdo, inumeras sugestdes vém sendo apontadas como ab-
solutamente necesséarias para enfrentar os novos desafios e provocar mudangas.

O presente artigo visa contribuir para essa discussdo, tomando como foco a melho-
ria da qualidade dos processos de gestdo educacional. Analisa como alguns setores
da educagido brasileira vém pracurando enfrentar esses novos desafios e sugere que
nenhuma transformacio duradoura podera ser obtida caso a questdo gerencial nio
seja devidamente equacionada.

Il. O Técnico e o Politico na Gestdo Escolar

Embora haja uma concordancia quase unanime sobre as mazelas da educagio,
quando o assunto diz respeito ao aperfeicoamento dos processos de gestdo, as di-
vergéncias e a incompreensdo sio assustadoras. As opinides variam do se achar
que a gestdo é uma forma de tratar os alunos e as suas necessidades como siste-
mas artificiais, burocracias e rotinas, até considera-la como manipulagdo, como uma
capa que esconde a verdadeira realidade da vida escolar, como controles sem apli-
cabilidade para o fen6meno educativo, ou como uma atividade que pode facilitar e
estruturar a definicdo de objetivos educacionais, dando-lhes igualmente expressdo
prética.

Na verdade, pelo menos dois planos de anéilise, ndo excludentes, devem ser consi-
derados. Um, mais geral, que diz respeito & democratizagdo da pr4tica educativa,
com busca de maior autonomia e liberdade para as escolas, retratado num modelo
popular e participativo de gestdo, que se convencionou chamar de gestio democri-
tica de educacdo. Outro, mais voltado para o efetivo controle da qualidade dos ser-
vigos educacionais, por meio de um conjunto estrategicamente organizado de prin-
cipios, métodos e técnicas. Se no primeiro caso a &nfase é colocada na dimens3o

politica da pratica educativa, no segundo a énfase recai nos meios de se atingir oS
objetivos dessa pratica.

A dicotomia entre uma visdo e outra é mais iluséria do que real. O desafio maior do
sistema educacional é o de oferecer um ensino de qualidade em que a formagdo do
“cidaddo participativo, critico e consciente” esteja assentada nas exigéncias de efi-

ciéncia e eficacia nas relagdes ensino-aprendizagem. A repeticio do chaviao de se

u : . . .
formar “alunos criticos, participativos e conscientes”, expressa nos intmeros do-

cumentos que tratam da gestdo democratica da educacdo niao substitui a necessida-
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trole estatistico dos processos e no foco s necessidades dos clientes, para con-
quistarem os mercados mundiais num prazo de cinco anos. Os préprios japoneses
ficaram incrédulos, mas o tempo se encarregou de dar razdo a Deming. Dessa época
em diante, e principalmente a partir dos anos 80, o movimento pela qualidade se
alastrou, como um imperativo de sobrevivéncia empresarial, para fazer face 4 con-
corréncia que se acirrava em termos mundiais.

Concebido inicialmente para ser utilizado em empresas, o novo modelo gerencial
vem sendo progressivamente utilizado nos mais variados setores da atividade huma-
na, inclusive o educacional. No Brasil, e no ensino publico, a Secretaria Estadual de
Educacdo de Minas Gerais e a Secretaria de Educagdo de Cuiaba constituem os
exemplos mais flagrantes de utilizagio da Gestdo da Qualidade Total em larga esca-
la. No exterior, em especial nos Estados Unidos, as experiéncias se multiplicam em
ritmo acelerado, a partir de 1988.

Foi somente a partir de 1990, com o lancamento do Programa Brasileiro de Qualida-
de e Produtividade, que a questdo da qualidade tomou impulso no Brasil. No mesmo
ano, em novembro, o MEC organizou um Encontro sobre Qualidade da Educacgido,
onde pioneiramente o Prof. Vicente Falconi Campos apresentou um trabalho intitula-
do “Gerenciamento por Sistemas ou Gerenciamento Participativo da Qualidade da
Educacgdo Brasileira”. Nesse artigo, pela primeira vez se coloca num foro de educa-
dores a Gestdo da Qualidade Total {(GQT) como alternativa possivel de gestdo para
os sistemas educacionais. Em 1991, Xavier aprofundou os pontos abordados por
Falconi Campos, discutindo-os sob a perspectiva dos educadores e desde entdo di-
versos textos vem sendo produzidos sobre o tema no pafs.

Mas, afinal de contas, em que consiste a Gestdo da Qualidade Total na Educagédo?

A GQT pode ser concebida como um conjunto estrategicamente organizado de prin-
cfpios e métodos, que visa & mobilizagdo e a cooperagdo de todos os membros de
uma unidade de produgdo ou de prestacdo de servigos, com o intuito de melhorar a
qualidade de seus produtos e servigos, para obter a mdxima satisfagdo dos seus cli-
entes e um acréscimo de bem-estar para os seus membros, de acordo com a s exi-
géncias da sociedade.

De modo geral, ha cinco imperativos fundamentais que devem ser perseguidos na GQT :

a) conformidade: o servico educacional deve atender as necessidades de seus clien-
tes, por meio de uma adequada conformidade a especificagGes definidas com
base em estudos sobre a satisfagio dos alunos, pais e professores; no limite, se-
ria importante contar com um verdadeiro bardmetro de opinido de todos os atores
envolvidos;

b) prevencédo: na concep¢do e execugdo do servigo educacional devem ser tomadas
medidas, levando-se em conta oS seus custos, para que falhas ou defeitos sejam
evitados; por exemplo, sdo considerados aqui os dispositivos para auxiliar os

alunos em dificuldades ao longo do curso;




os resultados da exceléncia
de desempenho; todo erro,
pelo respeito as especifica-

c) exceléncia: fazer certo a coisa certa, da primeira vez;
se concretizam em taxas crescentes de 3P"°Va¢a° o
falha ou defeito nos processos devem ser recusados,
cdes e as exigdncias do servigo educacional;

d podem e devem ser medidas; é preciso

—

medicdo: as caracterfsticas da qualidade Ifticas educacionai
desenvolver procedimentos de avaliagdo dos alunos. . . oo e
da prépria gestdo escolar, com o objetivo de identificar 0S problem.as, su:s vty
sas e a nio-qualidade do sistema; sem medida adequadamente g st
cesso educacional torna-se impossfvel identificar corretamente 0s problemas e
suas causas;

o . . : i ionado ima:
responsabilidade: é o respeito estrito aos quatro imperativos mencionados acima;
trata-se de respeito individual e coletivo, perpassando todas as pessoas, todos os
niveis da escola, assim como o ambiente externo a ela.

—

e

As instituigdes escolares que passaram a adotar a GQT estdo descobrindo aspectos
importantes de sua implantagio. Primeiro, a GQT, com certeza, ndo € uma férmula
mégica que resolve todos os problemas da educagéo. Jamais terd sucesso se for
encarada como “mais um programa” ou o “modismo do ano”. Segundo, as recom-
pensa verdadeiras comegam quando as idéias e praticas da GQT se tornam parte in-
tegrante da cultura da organizagdo, do trabalho didrio das pessoas. Os beneficios
decorrem como resultado natural do processo de melhoria continua, ao longo do
tempo e de maneira consistente.

A implantagdo de GQT resulta em intmeros beneflcios:
a) as pessoas se sentem melhor com relagdo a si mesmas e ao seu trabalho;

b) as pesscas passam a ter mais orgulho do seu trabalho e o relacionamento entre
elas se torna mais franco e aberto;

c] os administradores se sentem menos isolados, com mais apoio em suas tomadas
de decisio;

d) a produtividade aumenta em virtude do compromisso com a melhoria continua
dos processos;

e] com a mudanca organizacional surgem as oportunidades de crescimento pessoal
e profissional, juntamente com o orgulho e a alegria de melhorar cada dia mais e
ajudar outras pessoas a fazer o0 mesmo.

Numa escola com Qualidade Total — que constitui o objetivo principal da implanta-
G&o dessa filosofia gerencial — as seguintes caracterfsticas devem estar presentes:

a) foco centrado nos seus clientes, principalmente no aluno;
b) todos os seus objetivos claros, bem definidos e compartithados por todos;

c) todos os seus processos documentados e otimizados;







estudo. Entretanto, do ponto de vista de politica publica alg.uma_s quegiees .p!.arma-
necem em aberto: como generalizar o processo de racionalizagao e ;?rodutlwdade
dos servicos educacionais por todo o sistema? como assegurar a qualidade desses
servigos?

As respostas para essas questdes t&m sido variadas, mas, em tod?s, c? Compqnente
gerencial é critico. O arcafsmo das relagdes nos processos educacnolnals, sua inade-
quagido diante dos novos paradigmas (que vém de foral), e a insuficiente preparagao
dos agentes para exercerem com exceléncia os seus novos papéis lancf!m tjesafios
de diffcil, sendo invidvel, solugio no curto prazo. Autonomia, descen‘trahzagao, elej-
¢do de dirigentes escolares, repasse direto de recursos tém sido medidas constantes
em muitas dessas experidncias. Algumas chegam a explicitar um modelo gerencial a
ser seguido, como é o caso de Minas Gerais e Cuiaba, outras nao.

Das que explicitaram o modelo gerencial, como meio de se garantir a gestdo demo-
cr4tica da educacdo, muitas ligoes foram aprendidas. Primeiro, que o caminho a tri-
Ihar é dificil e que ndo h4 nenhuma panacéia A disposicdo das pessoas para resolve-
rem os problemas educacionais. Segundo, que o comprometimento das liderangas ¢
essencial. Onde esse compromisso existe, principalmente na escola, os resultados
obtidos sdo surpreendentes. Terceiro, que o foco deve estar obsessivamente e cla-
ramente centrado no aluno, para que a sua satisfagio seja garantida. Nao é esta
uma pratica comum e quando se diz que é hd mais retérica do que fato concreto.
Quarto, que o trabalho em equipe é essencial para o sucesso. Ndo é pratica comum
em nossas escolas. Quinto, que a valorizagdo do profissional da educagao
(motivagdo intrinseca — orgutho do trabalho bem feito, e motivacdo extrinseca —
melhores condi¢gBes materiais de trabalho) é fundamental. Também aqui hd muito
por se fazer. Sexto, que deve haver um método gerencial 3 disposicdo das pessoas
para que executem suas tarefas. Na GQT é o chamado “Ciclo PDCA” (Plan, Do,
Check, Act). O improviso é muito grande nas escolas brasileiras. Sétimo, que a ges-
tao deve estar baseada em fatos e dados, devidamente coletados e avaliados. Ine-
xistem ou sdo utilizados de maneira inadequada no processo de gestdo escolar.

Apesar das dificuldades alguns resultados t&m sido francamente animadores, como
€ o caso de escolas em Minas Gerais e Cuiabd que conseguiram reduzir drastica-
mente suas perdas (ndao sé no processo pedagégico), elevando sua taxa de aprova-
¢do e de desempenho, obtendo por isso reconhecimento nacional e internacional.

Para a educagao brasileira, nos novos tempos, valeria a observagao de F.W. Taylor:
... ciéncia, em lugar de empirismo; harmonia, em vez de discérdia; cooperagao,
ndo individualismo; rendimento méximo, em lugar de produgdo reduzida; desenvol-
vimento de cada homem, no sentido de alcangar maior eficiéncia e prosperidade.” E,
para nds todos, a consciéncia de que escola boa é aquela em que o aluno aprende.
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