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GESTAO DA ESCOLA E QUALIDADE NA EDUCACAO

Antonio Almeida Carreiro’

RESUMO: O estudo identifica novos procedimentos na administracdo escolar, analisando a forma de
gestdo proposta, discutida e ou implementada em unidades de ensino. Suscita a reflexdo e o didlogo que
apontam caminhos para o esclarecimento do significado do modelo de gestdo pela Qualidade Total
quando aplicado na educagdo e sua relacdo com os elementos curriculares, na tentativa de responder
quais interesses e quais os resultados dessa aplicacdo e se, de fato, dessa forma seriam atendidos os
objetivos da educacdo. A andlise aponta tendéncias da industrializacdo da educagdo, da mercancia do
ensino e o perigo da escola, ao agir dentro deste modelo, formar profissionais sem compromisso com a
sociedade. Na conclusdo sugere a gestdo democrdtica nas escolas e mudancas no que concerne ao
projeto pedagogico, aos dirigentes, professores e funciondrios como metas para a educacdo de boa
qualidade.
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INTRODUCAO

Este trabalho resulta da tese de doutoramento do autor que investigou como ocorre, € se
de fato ocorre, a transposicdo do modelo de gestdo dos setores da producdo capitalista para o
processo de ensino regular para compreender quais os principios, a politica, o planejamento e a
organizagdo possivel para aperfeicoar o processo educacional. O objetivo foi conhecer como se
processa a educacdo na unidade de ensino onde ja foi ou se pretende implantar as tecnologias da
administracdo empresarial, analisando sua configuracio, expectativas e resultados. As questoes
propostas e desenvolvidas foram investigadas na tentativa de compreender, a partir do campo
empirico, as posicdes tedricas dos autores de teses favordveis e contrdrias quanto a essa
implantacdo. Visou ainda analisar o ponto de vista tedrico para tentar responder a quem interessa
essas mudancas e qual o significado disso para a formacgdo da sociedade e dos cidadaos.

Os questionamentos e reflexdes também apontam para algumas perspectivas da
organizacdo do trabalho e sua correlacdo com as exigéncias qualificadoras dos trabalhadores via
educagdo escolar. A educagdo tende a adaptar-se a essa nova expectativa, comecando com o
ajuste dos cursos e curriculos as necessidades profissionais, as demandas das empresas,
distanciando da formag¢ao académica caracteristicas sécio-técnicas do trabalho. Nessa andlise, a
“Qualidade da Educacdo” passa a ser confundida ou mesclada com conceitos da “Qualidade
Total”.

Para focalizar o objeto do estudo em profundidade, foi adotado o Estudo de Caso em uma
institui¢do publica de ensino do nivel médio e superior, com cerca de 3.500 alunos, 400
professores e 347 funciondrios. As razdes dessa escolha prendem-se ao fato de essa instituicao
ter adotado inovacdes organizacionais, além de gerar documentos para implantar programas de
gestdo com base nas teorias da Qualidade Total. Foi interpretada a documentacio existente no
campo empirico para posterior andlise em confronto com os dados obtidos nos testemunhos,
coletados em questiondrios e entrevistas, possibilitando a andlise tanto quantitativa como
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qualitativa. Isso permitiu montar um quadro descritivo da organiza¢ao em termos de politicas e
estratégias de gestdo, verificando-se pontos de identificacdo e peculiaridades, tendéncias e
contradicoes.

Relacionando e analisando os dados empiricos e confrontados a luz dos pressupostos
tedricos estudados, foi possivel obter larga variedade de informagdes que permitiram as
conclusdes da investigacdo baseadas nas hipéteses iniciais. Os resultados serviram para a
constru¢do deste artigo objetivando oferecer subsidios iniciais para estimular o debate entre
educadores e nicleos de pesquisas sobre o tema da gestdo em estabelecimentos de ensino e a
relacdo com a qualidade da educacdo formal. Este estudo deveu-se as caracteristicas que esse
tipo de investigacdo apresenta, adequada a observagdo e andlise da realidade de forma ampla,
revelando a multiplicidade de dimensdes que compdem o problema.

DINAMICA DO CAPITALISMO E A EDUCACAO

Todo esse conjunto de transformagdes por que passa o mundo contemporaneo,
globalizando a economia, implementando um novo modelo de organizagdo do trabalho e
redefinindo do papel do Estado, constitui uma ideologia prépria que justifica e sustenta o
neoliberalismo que, para firmar-se, estabeleceu suas bases sobre um verdadeiro culto ao
mercado. Nesta ideologia, o mercado aparece como o grande redentor da humanidade, capaz de
resolver todos os problemas sociais. Transformagdes acontecem nas esferas da vida social,
modificam ou substituem paradigmas e apontam novas direcdes para o desenvolvimento
humano; ocorrem mudancas na forma como as empresas se articulam, na emergéncia de novos
modelos de produgdo, na gestdo participativa e na apropriagdo do conhecimento para o
desenvolvimento da educacdo.

A educacgdo nas sociedades capitalistas tem seus determinantes imbricados nos aspectos
socio-econdmicos mediados pelo Estado, do que decorre uma estreita relagdo entre educacao,
setores da produgdo e as politicas publicas e, entre essas, o contexto social. Na atualidade sio
apresentadas mudangas no cendrio politico-econdmico que impdem revisdo nas praticas de
gerenciamento, nas relacdes de trabalho e na qualificacdo da mao-de-obra, estando subjacentes a
essas questdes o0s avangos tecnoldgicos e as novas politicas internacionais, com ampla
repercussao no setor educacional.

A velocidade com que ocorrem as mudangas tem levado os estudiosos a exaustivos
trabalhos, desenvolvidos em Gtica as mais diversas. Alguns se preocupam com seus efeitos no
ambiente académico, esforcando-se em produzir modelos cuja flexibilidade no tempo resulte em
rdpida atualizacdo das grades curriculares. Outro grupo de autores volta-se para os setores da
producdo, buscando apreciar as ameagas de ciclos cada vez mais curtos de produtos, carregados
de crescente agregacdo de valores, trabalham o foco no cliente, descobrindo desejos e
respeitando seus codigos de preferéncias. Um terceiro grupo estuda o segmento governamental,
desafiando o estabelecimento de regras de regulacdo em ambiente de elevada dinamica, mapeado
por uma geografia sem fronteiras.

Nos mais diversos os segmentos, a evolucdo tecnoldgica vai mudando rapidamente a
execu¢do dos processos, gerando um variado leque de opgdes, crescendo os indicadores de
produtividade, acirrando a competitividade e, no plano da administracdo, os estudos
desenvolvem novas metodologias, pensando a compatibilidade com os novos cendrios, €
produzem modelos que possibilitam a pratica segura de investimentos com retornos seguros.

Em todo e qualquer espaco, diante das mudangas, a competéncia profissional é cada vez
mais exigida. E ai, situam-se os autores preocupados com a educagdo, buscando gerar propostas
que conduzam a educacdo para formar o profissional em niveis de competéncia desejados.
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Entretanto a velocidade com que variam os conhecimentos especificos em fun¢do das mudancas
exige que se articule de forma especial o projeto pedagdgico e a gestdo da escola como forma de
obtencdo da qualidade na educacao.

Investigar os processos da educacdo e a nova ordem mundial é penetrar no dmago de
questdes que representam a inter-relacdo compreendida no contexto de seu reordenamento
politico, econdmico e social em curso na conjuntura atual. A partir dessa nova realidade, torna-se
indispensavel um novo principio educativo, concretamente, como ponto de partida a alteracao da
estrutura da organizacao e da gestdo da escola.

Assumindo-se que a educagdo € um meio de estabelecer um compromisso ético com a
dignidade humana, como um meio de equacionar a questdo da justica social, admite-se a priori
que a natureza socio-politica de um processo educativo implica a forma de gestdo utilizada e de
novas estratégias que possibilitem o atendimento as necessidades educacionais, que permitam a
formacgao para a cidadania e que permitam, também, o atendimento das demandas do mundo
produtivo contemporaneo, mas o relacionamento entre a escola e o trabalho ndo pode, com
argumento hierarquizador de necessidades imediatas dos setores econdOmicos, ser pensada e
concretizada a parte dos objetivos de uma educacgdo que, ao lado da instrumentalizacdo para a
producdo, precisa incluir, sincronica e prioritariamente, conhecimentos que sirvam para facilitar
o nivel de sociabilidade dos individuos. Deve, em qualquer circunstancia, ter como meta
prioritaria garantir ao educando uma participagdo consciente e critica na determina¢ao dos rumos
da sociedade, estimulando o exercicio de sua participacao social soliddria e responsavel.

Qualidade Total e Qualidade na Educacao

O neoliberalismo trouxe uma nova forma de ver a qualidade educacional, associando-a
aos principios da Qualidade Total aplicada nos setores produtivos, introduzindo nas escolas a
légica da concorréncia dos mercados, da produtividade e rentabilidade. Esse raciocinio baseia-se
na crenga de que quanto mais termos produtivos se aplicam a educagdo, mais produtivo se torna
o sistema educacional. Nesta perspectiva, a gestdo da escola parece que transforma quem ensina
num prestador de servigo, quem aprende num cliente, e a educagdo num produto a ser produzido
com alta ou baixa qualidade (Gentil, 1994, p. 55).

Com a modernidade, a ciéncia e o trabalho estabelecendo novas formas de relagao,
passam a exigir um intelectual de novo tipo; ndo mais um homem culto, o politico, mas o
“dirigente”, sintese entre o politico e o especialista. Este novo perfil de intelectual ndo se
restringe aos que vao desempenhar as funcdes dirigentes na hierarquia do trabalho coletivo, mas
abrange todos os trabalhadores que irdo desempenhar funcdes de todos os tipos. O trabalhador
tradicional, que usava as maos e a forgca para o trabalho, ndo serve mais para desempenhar suas
atividades como cidadao-homem da polis, sujeito e objeto de direitos e como trabalhador, a
exercer suas funcdes em um processo produtivo em constante transformacdo. “Ele precisard
apropriar-se do conhecimento produzido e adquirir novas competéncias que lhe permitam agir
pratica e intelectualmente” KUENZER (1993, p.19).

A énfase no desempenho individual dd lugar a preocupacdo com o desempenho de
equipes; eficiéncia e confiabilidade dos trabalhadores passam a ser administradas como atributos
de coletivos (Schmitz,1989, p.26). Os tedricos do novo paradigma foram enféticos em realcar as
conseqiiéncias para a educacdo, e, dentro dessa conseqiiéncia, a escola € apontada como tendo
que se adaptar as novas condi¢des para permitir que seus egressos estejam preparados para as
mudancas no mundo do trabalho. Os processos educativos passam a ser dependentes de novas
formas de gestdo que, por sua vez, quase sempre, vém ao lado da dependéncia de novas
tecnologias (Carreiro, 1995, p. 20).

Na nova fase do capitalismo, os principios da Qualidade Total, previstos por Deming
(1990, p.38) e expressos em sua filosofia, realcam a importancia dos processos estatisticos para

3



Vjszmoc
) Semana de Mobilizagio Cientiica

f' = e Universidade Catélica do Salvador 18 a 22 de outubro de 2004

melhorar a qualidade e a produtividade e podem ser aplicados a educag@o. A implanta¢do desse
modelo na escola, e na sala de aula, em particular, implica mudangas de comportamento de todos
os participantes do processo educacional, principalmente dos professores e dos alunos. A
proposta objetiva encorajar e privilegiar o trabalho em equipe e a colaboragdo de todos, visando
um trabalho educacional de qualidade. Vendo desse modo, os objetivos da escola devem ser
prestar servigos que sempre excedam as expectativas e, para isto, deve ser feito o levantamento
das suas necessidades, em termos minimos, para defini¢do de um padrdo bésico de qualidade.

H4 um consenso na literatura sobre a escola baseada na qualidade, aos moldes de setores
da producdo, de que as mudangas s6 ocorrerdo se os professores forem diretos e ativamente
envolvidos com a gestdo, no planejamento, desenvolvimento e na implantacdo de programas
pertinentes. A medida que os professores estejam efetivamente envolvidos no processo de
tomada de decisdo, o resto fluird em conseqiiéncia disto. Adequadamente motivados, os
professores podem renovar-se € assumir compromissos com a mudanga, inovando para promover
o crescimento da escola, que se traduz por sua propria inovagdo e seu proprio crescimento.
Novos modelos surgem para a reestruturagao da escola quando o professor é colocado no fulcro
das mudancas em busca da qualidade.

Glasser (1990, p. 21), partindo das idéias de Deming (1990, p. 36), propde uma nova
maneira de geréncia nas institui¢des educacionais, com vistas a transforma-las no que ele chama
de Escola de Qualidade. Afirma que as institui¢des educacionais estdo sendo gerenciadas hoje da
mesma forma, tradicional, que sempre foram, ou seja, através de uma gestdo por dominacao ou
autocratica, baseada na forca e na coercdo, que transformam dirigentes e professores em
adversdrios, o que conduz a um trabalho de baixa qualidade para a educacao.

Para Kuenzer (1993, p. 19), a velha escola cldssica ja ndo serve para a burguesia, e sequer
para os interesses do capitalismo. O capital, para ampliar, precisa de trabalhadores capazes de
desempenhar sua parte, dominando as novas tecnologias e se ajustando as novas formas
organizacionais e de gerenciamento mais compativeis com as pressdes do novo paradigma. Neste
sentido, a nova escola devera propiciar a aquisicdo dos principios cientificos gerais sobre os
quais se fundamente o processo produtivo; das habilidades instrumentais bdsicas, das formas
diferenciadas de linguagens préprias das diferentes atividades sociais e produtivas; das
categorias de andlise que propiciem a compreensdo histdrico-critica da sociedade e das formas de
atuacdo do homem, como cidadio e trabalhador, sujeito e objeto da histdria.

Mendes (1996, p. 20), considerando que a educacdo € um servico, diz que um bom
modelo, para implementar a sua qualidade, ndo poderd deixar de cumprir etapas, como a de
compreender o aluno, definir politicas e estratégias da qualidade, educar e motivar a
organizacao, incrementar melhoramentos em nivel operacional, tornar a mudanca permanente e
implementar uma gestdo democratica, em todos os niveis da institui¢do para que o trabalho seja
cooperativo entre os diversos seguimentos da escola. Lembra também que o conceito da Gestao
da Qualidade Total que a Organizacdo Internacional da Padronizacdo apresenta, devidamente
adaptado a cada realidade, bem cabe na interpretacao da qualidade na educagdo, mas considera
como sendo diferente o conceito de lucratividade quando se trata de empresas meramente
lucrativas e organizacdes que prestam servicos a educacao.

Gestdo da Qualidade é um enfoque gerencial de uma organizac¢do centrada na
qualidade, baseado na participagdo de todos os seus membros, com o objetivo
de alcancar uma lucratividade de longo prazo, através da satisfacdo do cliente,
incluindo beneficios da organizacdo e para a sociedade. Vale ressaltar que
nunca € demais lembrar, que na educacio, a lucratividade em longo prazo deve
ser entendida como produtividade resultante do valor agregado e nunca como
lucro na venda da educagdo (MENDES, 1996, p. 22).
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Winter (1994, p. 27), analisando o espaco escolar, considera que, nesse tipo de sistema,
existe sempre um conflito, certa tensdo entre os lados académico e administrativo. Sao dois
poderes que lutam entre si dentro da organizacdo universitdria, mas ambas apontam para a
necessidade de melhorias e podem atuar de forma participativa no enfrentamento das barreiras.

Quanto a implantacdo de gestdo da qualidade nas universidades, chama a atencdo para
semelhangas e desigualdades entre a escola e a empresa de producdo industrial e mercantil:

A universidade, afinal ndo se trata de empresa comercial; também nao somos
uma inddstria; somos diferentes, somos organiza¢des publicas ou particulares
que funcionam diferentemente da inddstria. Por outro lado, somos muito
parecidos com uma organizag@o industrial, temos produtos e servicos e nossas
estruturas apresentam grandes similaridades. Também a parte administrativa
ndo ¢ diferente nos dois casos (WINTER, 1994, p. 27).

Nesta perspectiva, a educacao passa a ser medida pela produtividade e orientada por trés
fatores: quanto uma escola produz, em quanto tempo produz e qual o custo do que produz. Em
outras palavras, a educag@o passa a ser avaliada através da produtividade, levando-se em conta
quantidade, tempo e custo. Mas observa-se que, na construcdo da educacdo baseada na
produtividade, ndo indaga o que se produz, como se produz ou para quem se produz. Ocorre
assim uma inversdo ideoldgica da qualidade da educagdo pela quantidade de conhecimentos
especificos que sdo determinados pelo mercado. Neste novo cendrio, a qualidade da educacgao é
regida pelas idéias de gestdo, planejamento, previsdo, controle, éxito e avaliacdo. Mas, neste
contexto, ndo parece estar articulada com idéias de formacdo, reflexdo ou com a criagdo critica
do conhecimento. No imediatistismo do mundo moderno, competitivo por exceléncia, ndo mais
parece que compete a educagdo escolar discutir ou questionar sua prépria existéncia, sua funcdo
social e ideais mediatos.

Diante da nova realidade determinada pela economia, parece que a escola nao consegue
perceber claramente o significado das expectativas sociais quanto ao encaminhamento do
processo da educa¢do como um todo, e o ensino profissional, em particular, quando propicia o
surgimento das futuras forcas de trabalho. Longe do trabalhador especializado para um posto
especifico, a expectativa empresarial moderna pode ser entendida, no presente momento
histérico, como sendo a necessidade de trabalhadores de formacdo generalista, abrangente,
voltada para o raciocinio abstrato, para a capacidade de planejar, para uma comunicacao mais
facil, facilitando o trabalho de equipe, para a aquisicdo de cultura geral suficiente para poder
enfrentar eventuais situagdes adversas da sua prépria formacdo, com capacidade de identificar
alternativas e, especialmente, para a formacdo de uma mentalidade flexivel que permita a
participacao dos trabalhadores nos processos de inclusao-exclusao do mercado de trabalho.

As mudangas atuais podem indicar, também, a tendéncia de uma escola estruturada por
estratégias e programas de eficiéncia organizacional, definida por normas e padrdes, avaliada por
indices de produtividade, calculada para ser flexivel. Neste caso, hd outro risco, a escola pode
deixar de ser uma institui¢do formadora de consciéncias e direitos sociais, para transformar-se
em uma organizacdo, operacional, produtiva e flexivel, formadora de mao-de-obra. Visto por
este angulo, no espaco escolar, varidveis como tempo, producdo e custo passam a ser metas
imprescindiveis de rendimento e produtividade, a docéncia pode ser entendida como transmissao
rdpida de conhecimentos, consignados em manuais de fécil leitura para os estudantes, de
preferéncia, ricos em ilustragdes e com bastante uso de tecnologia de ensino como computadores
e técnicas computacionais.

A qualidade na educacgdo passa a ser uma meta imposta pela nova forma de acumulagdo
capitalista e representa o resultado de um conjunto de estratégias econdmicas que, montadas
sobre jogos de linguagem, se define como metas para a Qualidade Total. Neste pds-modernismo,
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ser educado significa que pode ser avaliado em termos de custo-beneficio, representa a
capacidade de que dispde o aluno egresso do sistema escolar para produzir resultados para o
mercado.

Silva Jr. (1995, p.16) discorda frontalmente da linha tedrica que defende essa forma de
gestdo nos processos educativos, afirmando que a Qualidade Total em educacdo é uma ideologia
administrativa de impossibilidade tedrica. Ele procura mostrar os condicionantes histéricos da
emergéncia da Qualidade Total na educagdo brasileira, bem como a impossibilidade desta
aplicacdo nessa esfera social e o seu cariter pretensamente técnico, portanto ideoldgico. Analisa
a conjuntura brasileira na década de 90, para compreender a reestruturagdo produtiva do pais e a
necessidade da aproximagdo dos empresdrios com o setor educacional, resultando dai, as
iniciativas de transposicdo da Qualidade Total para a educagdo. Estuda, ainda, a natureza
ideoldgica das teorias administrativas e, em especial, da Qualidade Total, para argumentar - a
partir da especificidade do processo educativo - sobre sua impossibilidade aplicativa na
educacgdo. Falando sobre isso diz:

O novo reordenamento mundial e nacional - cuja base produtiva sustenta-se em
grande medida em uma nova forma de organizacdo do processo de trabalho
assentado na ciéncia e no conhecimento enquanto meio de producéo - indica de
forma explicita, uma potencialidade para a aproximagdo entre a educa¢do em
seus diversos niveis e o processo produtivo (SILVA Jr. 1995, p. 16).

Face a nova posic¢do ocupada pela educacdo neste estdgio de desenvolvimento capitalista,
no qual a ciéncia e o conhecimento sdo fatores de produgdo, as propostas educacionais
origindrias do Estado e de setores representantes do capital carregardo inerente a si esta logica.
Para Silva Jr. (1995 p. 58), as novas tendéncias pedagdgicas oficiais deverdo se orientar por
pressupostos tedrico-metodoldgicos relacionados com a racionalidade produtiva do modo
capitalista.

A gestdo da escola defendida por representantes empresariais, por alguns educadores e
parte dos representantes das universidades brasileiras, aproxima-se da orientacao neoliberal, que
procura condicionar a educagdo formal ao sistema produtivo, portanto através da mesma
orientagdo tedrica que sustenta a racionalidade do processo de producdao e seu mercado. Isso
parece contradizer o lugar da educacdo na ideologia social, contrapondo-se a natureza do
fenomeno educativo.

Na 4rea educacional, o processo de gestdo ndo pode ser semelhante ao utilizado nas
empresas que buscam a Qualidade Total, cujo éxito se faz presente pelo imediatismo da correcao
dos seus processos que sdo refeitos imediatamente apds o surgimento do erro. O que mais
garante afirmar que efetivamente o sistema de ensino ndo pode ser guiado pela gestdo
empresarial capitalista é sua impossibilidade tedrica. As atividades de educacdo dependem de
muito tempo para obter a resposta, com representatividade, que justifique a tomada de novas
decisdes. Fica complicado associar as agdes dos egressos da escola para subsidiar alteracdes no
ensino e corrigir erros na saida do processo educativo. Isto € dificultado pela prépria natureza
dos processos educativos que se caracterizam como sendo de efeitos mediatos; quando o erro é
detectado, a realidade ou necessidades da educacdo sdo outras, portanto a verificagdo do erro de
nada vale para orientar a corre¢do. O controle da qualidade nao deve servir apenas para rejeitar o
produto final, e sim para corrigir o processo; tratando-se de educacgao, essa correc¢do seria tardia.
As informagdes, quando e se ocorressem, ja retornariam em outra realidade sécio-politico-
econOmica, portanto invalidadas pelo tempo. Mesmo que fosse facil pensar em educagdo gerida
pela Qualidade Total, faltam instrumentos capazes de avaliar se os objetivos previstos sdao
atingidos durante o processo como acontece em setores da producao.
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Outro ponto controvertido € a interpretacao de quem € o cliente da educacdo. A gestao
dos setores produtivos tem como principio a “satisfacdo do cliente” que é quem paga ou
consome produtos e € para quem todas as atencdes devem estar voltadas; o bom resultado da
organizacao seria a sua satisfacio total para ndo perdé-lo para a concorréncia. Nesta perspectiva,
o cliente é o consumidor ou o comprador mais préximo do posto de venda, e tudo na empresa
deve estar para ele direcionado. Quando esta 16gica € transportada para a escola, alguns autores,
como Spanbaur (1992, p. 18), e Ramos (1992, p. 34), entre outros, envolvidos com 0s conceitos
determinados na linguagem da gestdo pela Qualidade Total, ndo vacilam na afirmativa de que
para a educacdo o cliente € o aluno.

A critica que se faz ao termo “aluno-cliente” parte do pressuposto de que o compromisso
maior da educacdo € com a sociedade que efetivamente depende dos servicos da escola. Quando
a escola se propde construir uma sociedade melhor, com base na consciéncia de cidadania e dos
principios éticos e morais, o coletivo da sociedade é o verdadeiro consumidor do seu produto. E
ao coletivo da populagcdo que deve a educacdo encantar e satisfazer, superando suas expectativas.
Todavia esta questdao vai durar muito tempo, o termo cliente nos processos educacionais parece
que quanto mais se tenta definir, mais dificil fica sua clara e incontestdvel defini¢do.

Esta nova vertente da educagdo traz profunda mudanca na relagdo com o saber, a funcao
principal do docente ndo € apenas difundir conhecimento, sua competéncia desloca-se para a
busca do aprender e do pensar com autonomia. O professor torna-se animador da inteligéncia
coletiva e sua atividade € centrada no acompanhamento e gerenciamento do aprendizado e,
principalmente, na provocacao pela busca do novo. Gadotti (1999, p. 3) diz que o novo professor
deixou de ser apenas um transmissor de conhecimento, tornou-se um orientador, um parceiro do
aluno no processo de aprender, é aquele que indica os caminhos. Cai a visao cldssica do mestre
que detinha o saber e simplesmente o repassava para os alunos, Nesse novo paradigma, é
necessario que o professor esteja preparado para a nova fungdo e atualizar-se € imprescindivel.

Porém adverte que professores podem reagir negativamente as mudangas, competir com
elas ou rejeitd-las, considerando o fato como uma ameaca para o sistema educacional
estabelecido. A menos que o professor se adapte as novas condi¢des, se apropriado de novos
conhecimentos, habilidades e competéncias para participar da gestdo da escola e lidar com a
pesquisa; isso pode desencadear uma afetividade e eficiéncia menor do seu papel, ou ainda pode,
indo de encontro a nova vertente, promover sua rejeicao, o que sem ddvidas, seria prejuizo para a
educacgdo (Gadotti, 1999, p. 3).

CONCLUSAO

Por qualquer angulo que se analise o processo educativo, ndo se permite pensar em
educacdo sem qualidade. Assim deve ser vista; a qualidade é uma condicdo substantiva e
intrinseca sem a qual a esséncia e a finalidade da educacdo nao se efetiva, por isso,
independentemente da forma como € gerida, ou se tem qualidade na educagd@o ou nio se tem
educagdo. A andlise tedrica desta questdo permite refletir e esta reflexdo parece também
esclarecer que a motivacdo da gestdo pela Qualidade Total ndo € meta pedagdgica, ¢ meta
econdmica. A diferenca fica estabelecida quando percebemos que a perspectiva pedagdgica
pertence a instituicdo de ensino e a econdmica pertence as empresas dos setores produtivos e
mercantis. Quando essas funcdes se confundem, estamos diante de uma babel conceitual e de
sérios prejuizos para a educacao.

Partindo-se do pressuposto de que educar é dar sentido a cada minuto de nossas vidas, a
escola pode ser fundamental nessa diretriz, por isso ndo deve ser guiada pela mao invisivel do
mercado, dos interesses das concorréncias ou das metas econdmicas. Parece que a escola, dentro
da concepcao neoliberal, € um lugar onde apenas se aprende, com menor tempo € custo, a
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competir. A escola deve ser uma comunidade, mantida pelo Estado ou pelo capital privado, é
uma institui¢do social que cuida de um bem publico. Nao deve ser uma organizacdo empresarial
que prepara alunos para o mercado de trabalho, para a competitividade, deve, sim, ser uma
instituicdo que possa inserir a competitividade dentro da solidariedade, que possa construir o
cidaddo e conduzi-lo para uma vida melhor; sua meta € construir uma sociedade mais fraterna,
mais justa. Antes do compromisso com setores produtor de bens e servigos, tem objetivo ético e
moral com a formagao do ser humano, do cidadao.

Os resultados da pesquisa apontam que a escola que busca qualidade deve elaborar um
projeto pedagdgico que estabeleca como parte de seus objetivos, o de formar o cidadao e
profissional que colabore na elevacdo das condicdes de vida em sociedade; uma escola que
permita garantir no aluno, através da formacdo plural e ampla, internalizar valores de
responsabilidade social, justica e ética; que disponha de uma formag¢do humanistica e visio
global que o habilite a compreender o meio social, politico, econdomico e cultural onde esta
inserido e a tomar decisdes em um mundo cada vez mais diversificado e interdependente. Na
atual conjuntura social, de economia globalizada, a escola deve concentrar sua atengcdo para
contemplar aos seus alunos ndo s6 uma formacao técnica e cientifica suficiente para desenvolver
atividades especificas das praticas profissionais, mas também da familia ou da sociedade.

O campo empirico revela que, para que haja mudangas na gestdo da escola, tem que
existir mais do que a teoria exposta em um documento oficial. S6 ocorrerd integracdo entre a
teoria da mudanca proposta e a pratica educativa e administrativa através de acOes efetivas que
transformem, democratizando a estrutura de poder dentro da instituicio. Os membros da
instituicdo devem estar motivados para efetivamente reconhecer, manter e aperfeicoar a cadeia
da qualidade, executando suas tarefas cada vez melhor. Qualquer falha que ocorrer na cadeia
resultard na imperfei¢io do modelo e, por conseqiiéncia, na quebra da qualidade. A medida que
os professores, alunos e funciondrios estejam efetivamente envolvidos no processo de tomada de
decisdo, mudancas ocorrem, alterando o modelo de gestdo vigente, e a propria reestruturacao da
escola sé efetivamente acontece quando estes atores sdo colocados no fulcro das mudangas.

Os dados coletados indicam que o projeto pedagdgico deve ser explicito quanto as
preocupacdes ou metas de trabalhos que objetivem desenvolver no aluno uma sélida formagao
humanista, o que também caracteriza um ensino de qualidade, além de verificar, com facilidade
condi¢des que apontem para uma aprendizagem que possa ser traduzida como habilidades para
atuar em equipes interdisciplinares e, principalmente, que tenha a capacidade de compreender a
necessidade do continuo aperfeicoamento profissional e do desenvolvimento da autoconfianca
para superar situagdes imprevisiveis que possam acontecer no ambiente do trabalho;
flexibilidade para mudangas, capacidade analitica, espirito empreendedor, ambicdo por
resultados, entre outros requisitos que se aproximam da gestdo pela Qualidade Total. Quanto a
execugdo do projeto pedagdgico da escola, fica demonstrado, pelas observagdes realizadas, que
isso depende diretamente da gestdo institucional. Talvez o que se possa entender como um
projeto pedagdgico orientado para qualidade seja a migracdo da qualidade formal do ensino para
a qualidade politica da sua agdo, que deve ser absolutamente democratica e, no maximo, voltada
para o desenvolvimento das pessoas, para a vida. E isso que difere a qualidade na producio da
qualidade na educagcdo. Um sistema educacional que olha demasiadamente para o mercado e se
espelha na gestdo das organizacOes produtivas de acumulag@o capitalista, pouco encontra a
sociedade e o homem.

A andlise dos dados demonstra que, inequivocamente, o compromisso da educagdo em
muito difere da relacdo cliente/fornecedor, as escolas ndao visam resultados imediatos, nem pode
se langar ao empreendimento de projetos, visando o lucro a qualquer custo. Mesmo que mantida
pelo capital privado, a lucratividade de um empreendimento em educagdo deve ser pensada a
longo prazo, entendida como produtividade resultante do valor agregado, através da conquista da



W SV 0e
) Semana de Mobilizagio Cientiica

f' = e Universidade Catélica do Salvador 18 a 22 de outubro de 2004

respeitabilidade, do reconhecimento, da preferéncia e nunca como lucro imediato na venda da
educacdo.

A missao da escola é clara: consiste em promover conhecimentos e habilidades que se
traduzem por competéncias para formar alunos, sempre atentos aos principios da cidadania e da
solidariedade, buscando com isso o desenvolvimento da comunidade. O estudante, em sua
representacdo, € a propria sociedade, e a escola se propde construir uma sociedade melhor.
Quando prepara o aluno com educagdo de qualidade, se propde formar o cidadao para a vida,
construindo assim uma sociedade mais justa. Além disso, deve garantir o efeito multiplicador
dessa conquista para que as geracOes futuras possam dispor de melhoria da qualidade de vida,
portanto, nesse aspecto, a educacdo ndo se identifica com os ideais da producdo, baseados na
competi¢do, na concorréncia de mercado ou em cliente preferencial.

Na busca da qualidade, a avaliagdo do aluno também deve ser reestruturada, superando
avaliar a dimens@o de mera aquisicdo de um saber de memoria, mecanico e dissociado dos fatos
concretos da realidade sdcio-politico-cultural na qual o educando se acha inserido. Isso depende
de mecanismos e procedimentos que busquem avaliar o estudante no seu fazer cotidiano da sala
de aula, considerando-o sempre como membro atuante da sociedade, ser pensante, produtor de
idéias. A pesquisa na busca da construcdo do seu proprio conhecimento deve ser incentivada
para desenvolver potencialidades, independentemente de conteudos programaticos. Do ponto de
vista do curriculo, as capacidades conquistadas sdo desenvolvidas ao longo do processo
educativo e, por esséncia, conquistadas através dos temas transversais, bem selecionados e
trabalhados, veiculadas no processo continuo de construcdo e assimilacdo critica do
conhecimento. Isso consiste em dar vida ao aluno, valorizar o professor e dar vez a sociedade,
trés elementos indissocidveis para uma educacdo de qualidade que dependem, para somar
resultados, da democratizacdo da gestao da escola.

E necessdrio acrescentar dois comentdrios a respeito do estudo que foi efetuado. O
primeiro € um convite a prudéncia ante a tentacdo de adotar uma proposta de gestdo, elaborada
para um contexto e um sistema de produg¢do que em muito difere dos processos de ensino,
depende, fundamentalmente, de uma perfeita adequagcdo conceitual de seus elementos e
principios para a realidade gerencial que se pretende transformar. O fato de que uma proposta ou
modelo de gestao ter sido viabilizado e bem sucedido, em um determinado sistema, ndo garante
de forma alguma que seja vidvel e potencialmente transformador em um contexto diferente. Isso
ndo significa que a gestdo empresarial produtiva seja desaconselhada para a escola, ou que
tentativas dessa ordem sejam fadadas a ineficicia das suas acdes e dos seus resultados. Pelo
contrério, o0 modelo pode ser imitado a medida que sofre andlise minuciosa sobre a viabiliza¢io
das préticas nas quais deverdo ser implantadas, sobretudo considerando as prioridades da propria
realidade, sem forcar o enquadramento dos diferentes sistemas para adotarem conceitos e
principios que ndo se aplicam por mera analogia.

O segundo comentdrio, originado também da experiéncia da pesquisa, refere-se a
necessidade de implantar processos de requalificacdo dos trabalhadores da educacdo para
permitir a participacdo de professores e funciondrios em constantes cursos de atualizacdo para
superar conceitos tedricos e bases tecnoldgicas obsoletas. Melhorar a qualidade da educagdo
implica melhorar a qualidade dos processos de transmissdo e constru¢do do conhecimento que
ocorrem na sala de aula, e isso, certamente implica mudancas naquilo que € ensinado e aprendido
na escola, sobretudo quanto a forma que concebe o ato de ensinar e o ato de aprender. Neste
sentido, o esforco deve ser grandioso no cumprimento das exigéncias legais quanto a titulagdo e
qualificag¢do para a funcao docente, facilitando condi¢des para aqueles professores que, dispostos
a obtencao do titulo, o conquistem.

Finalizando este trabalho, fica como contribui¢ao do que o autor acredita que se espera de
uma escola, incluindo-se as direcionadas para diferentes niveis de ensino e nas mais variadas
areas do conhecimento, gerida e orientada para a educacdo de qualidade. Antes de qualquer
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recurso ou proposta de mudanca organizacional, parece que a escola deve procurar seus proprios
caminhos, tanto em termos estratégicos, como politico e organizacionais, que visem
democratizar sua gestdo. Dar a voz aos professores no processo da concepg¢do curricular, na
criacdo do projeto pedagdgico e, principalmente, na escolha de ocupantes de cargos de
coordenagdo e direcdo do ensino € uma forma de assegurar para que nao seja produzida, dentro
da organizacdo escolar, uma contracultura que possa atuar verdadeiramente contra o poder
institucionalizado, distanciando de suas agdes o objetivo da qualidade. Sendo a educacdo um
bem publico e a escola um meio para sua difusdo, a sua gestdo deve ser necessariamente
democratica, por ser condi¢do que prioriza a qualidade do ensino, mesmo no ensino privado,
evitando a polarizacdo de interesses e privilégios dentro e fora do ambiente escolar.

A qualidade € o imperativo de uma instituicdo educacional, porém a mera transposi¢ao de
modelo de gerenciamento que serve para a producdo parece ndao ser o melhor caminho para
atingi-la. E mesmo que ocorra a forma de gestdo participativa, isto nio representa, por si s, um
modelo de educagdo que garanta qualidade. Neste caso, fatores, além da gestao sao fundamentais
como: o curriculo escolar, a metodologia de ensino adotada, os contetidos programaticos e,
principalmente, o perfil desejado para o aluno egresso.

Parece ndo existir divida de que esse mercado globalizado, competitivo e que a todo ano
cria novas demandas, ndo deve ditar os parametros de formagdo escolar. Mesmo quando se fala
de educagdo tecnoldgica, a escola pode ter como meta formar o profissional cidaddo, consciente
da realidade social em que convive, preparando adequadamente individuos para o trabalho, mas
levando em consideracdo o interesse e as necessidades das pessoas e do progresso. Nunca os
imperativos do mercado podem suprimir ou minimizar uma formagdo humanistica ampla, o
ensino do compromisso €tico e da consciéncia social. Na formagao do aluno, esses requisitos
podem ser observados com o mesmo, ou até maior, interesse do que a capacidade técnica em
suas areas de formacdo especifica. A competéncia para a vida deve ser a principal meta da
educagdo. Adotar, na educagdo, a perspectiva Unica de preparacdo para o mercado € limitar
extremamente os fins que deve se propor a escola. Muito além desta expectativa, sua fungdo
prioritdria é formar cidaddos criticos, proporcionando experi€éncias e conhecimentos que lhe
permitem colocar-se como sujeito da histéria.

A metodologia adotada pode estimular o aluno ao estudo e andlise do seu cotidiano,
possibilitando-lhe ser capaz de exercer sua cidadania. Considera-se como diretriz a diversidade
de experiéncias dos educandos, respeitando as diferencas e a identidade cultural de cada um,
promovendo a reflexao sobre os problemas enfrentados no contexto sdcio-econdmico e a andlise
dos meios para soluciond-los. O planejamento metodoldgico pode ser tal que permita ao
educando conscientizar-se da necessidade de instruir-se, permitindo-lhe compreender o mundo
onde vive e a clara no¢do de sua participacdo na sociedade pelo trabalho que executa e pelo
exercicio dos seus direitos e deveres de cidadao.

Concluindo, a gestao da escola ndo pode seguir a légica de mercado porque educacdo ndao
pode ser entendida como simples mercadoria, por isso escola ndo € empresa mercantil, também
ndo € fabrica; se assim fosse deixaria de ser escola. Aluno ndo é consumidor, € receptor de
conhecimentos, habilidades e competéncias que o transforma em agente de mudangas. A funcdo
mediata e socioldgica da educacdo ndo pode ser isolada nem desconsiderada quando se propdem
novas formas de gerenciamento escolar. E importante lembrar que, antes de o aluno ter
competéncias técnicas, ele deve ser capaz de identificar e de valorizar suas préprias
competéncias, dentro de sua profissdo e de outras préticas sociais.
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