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LA AU DE UMA ESCOLA EFICAZ A UMA ESCOLA DE QUALIDADE

De uma escola eficaz a
uma escola de qualidade

Ana Maria Maranhao Porto da Silveira

Resumen

Hoy dia se ve el escenario de una incesante busqueda por la calidad
total en todo tipo de organizacion, sea de productos, sea de
servicios, como factor de supervivencia y competitividad. A lo largo
de la historia, el hombre ha buscado lo que mas se adecua a sus
necesidades, sean de orden material, intelectual, espiritual o social.
El presente articulo nos lleva a reflexionar sobre como alcanzar la
calidad total en la educacion, partiendo de la transformacion de la
participacion y accion en la gestion, sugiriendo de esa manera un
cambio de paradigmas de parte de los gestores e integrantes de la
institucion.

Palabras clave: Calidad total, educacion, gestion, participacion,
transformacion.

Resumo

Vive-se hoje o cendrio de busca incessante da Qualidade Total em todos os
tipos de organizacdo, seja de produtos, sefa na de servicos, como fator de
sobrevivéncia e competitividade. Ao longo da histéria, o homem procurou o
que mais se adequasse a suas necessidades, fossem de ordem material,
intelectual, espiritual ou social. O presente artigo nos faz refletir sobre
como alcancar a Qualidade Total na Educagdo, partindo da transformacdo
da participacdo e acdo na gestdo, exigindo dessa forma a mudanca de
paradigmas nos gestores e nos integrantes da Instituigao.

Palavras Chave: Qualidede total, educa¢do, gestdo, participacdo,
transformacga@o.

1. Introducao

A mudanca de paradigma de administragao para gestao, vem
ocorrendo no contexto das organizacoes e dos sistemas de ensino,
voltados a melhoria do ensino e sua evolugao. As questoes
educacionais relacionadas a conducao e orientagao que delineia as
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perspectivas para a orientacao do trabalho de gestao competente, a
luz de um paradigma dinamico, mobilizador do talento humano e
responsavel pela transformacao das instituicdes educacionais.

Assim o estudo insere-se no campo democratico, tomando como
marco teorico a abordagem participativa de Pedro Demo para
fundamentar as questoes e propostas democraticas, o planejamento
estrategico baseado em Arsoff, bem como Alvarez e Apocada no que
diz respeito a qualidade total na educacao.

Ressaltamos que todos os autores mencionados tém em comum a
transformacao do administrador em gestor, seu aprimoramento
como ser humano tornando-se agente transformador no meio em que
atua.

Os valores de convivio sao questionados a partir da visao
operacionalizada das organizagdes, o planejamento participativo, o
planejamento estratégico, a problematizacdo da natureza das
organizagoes educativas, a especificidade das praticas de gestdo de
contato e das relagoes estratégicas entre os atores educativos.

Com isto pretendemos comprovar o potencial inovador que a gestao
democratica pode trazer as organizacdes educativas, contagiando a
gestao das nossas Instituicoes e do sistema educativo através da
participacdo de todas as pessoas envolvidas no processo ensino
aprendizagem.

Percebemos que a avaliacdo participativa na gestio democratica
encaminha-se para a qualidade total na educacao que se insere a
partir da necessidade de vislumbrar um novo horizonte educacional
onde € preciso reconhecer que a mudanga significativa so
acontecerd na nossa sociedade se passar pelos caminhos da
dducacao. Se pretendermos fazer valer a qualidade educacional, a
instituicdo educativa devera ser um espago aberto, atuante, capaz
de se posicionar como um agente transformador da sociedade. A
qualidade educacional € resultado de diversas variaveis que em
maior ou menor dimensao incidem no processo ensino aprendizagem.
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2. De uma escola eficaz para uma de qualidade

Vivemos um periodo de plena transformagao. Essas mudangas
atingem a todos e em diversos lugares, alterando habitos e costumes
como nunca se viu. Esse processo é incentivado pela globalizagao. O
homem, mesmo sendo responsavel direto por essas mudangas,
atento a tudo que se passa,fica atonito diante da rapidez com que
elas ocorrem, tentando entender e adaptar-se ao mundo novo, em
busca da qualidade pessoal e profissional.

A qualidade pessoal e profissional poderia ser interpretada como a
qualidade total que se poderia atingir, partindo da analise de que
“Qualidade é a propriedade, atributo ou condi¢do das coisas ou das
pessoas que as distingue das outras e lhes determina a natureza”
Buarque (2001, p.145), e “Total... que abrange um todo; completo;
geral..." (p. 165).

A partir da analise dessas palavras, podemos dizer que a qualidade
total é o atributo que distingue a condi¢ao das coisas ou das pessoas,
determinando-lhes a natureza, em sua totalidade.

3. A Qualidade Total e a Motivacao

0 mundo inteiro busca a qualidade no que produz e na prestagao de
servico. A qualidade total so é conseguida através da eficiéncia,
eficacia, afetividade e equilibrio que precisam estar inter
relacionadas. Segundo Demo (2001), “Um dos principais aspectos
para se atingir a Qualidade Total estd na motivagdo. Na qualidade
ndo vale o maior, mas o melhor; ndo o extenso, mas o intenso; ndo
o violento, mas o envolvente; ndo a pressdo, mas a impregna” (p.
79).

A complexidade existente na motivagao, encontrada na realizacao
do viver com maior intensidade no momento presente, a satisfacao
das necessidades e desejos naturais, a adequagao ao meio em que se
vivem as condicoes organicas, a educagdo e os fatores psiquicos
determinam a quantidade e a qualidade em que o ser humano
empreende qualquer tipo de tarefa.

A motivacao determina o fazer, tornando-se o elemento chave para
os resultados de varias propostas de vida, e, em particular, a
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obtencdo da qualidade nos programas de exceléncia que muitas
organizacoes objetivam introduzir, e, ainda mais dificil, conseguir a
sua manutencao.

As técnicas de um programa de qualidade sao claras, e,
teoricamente, sdo estimulantes, prometendo melhorias de varias
ordens. Na pratica, funcionam a partir do comprometimento das
pessoas, ou seja, da motivagao que deve permear o programa.
Comprometer-se com a qualidade nos processos depende do grau de
motivacao intrinseca.

O que leva o ser humano a se motivar, voltando o seu foco para a busca
da qualidade? De que maneira o comprometimento ocorre nas pessoas? A
liberdade, autonomia, autodeterminacao estdo no sentido do sentido da
vida. Seu sentido na linha da qualidade é participar (Demo, 2001, p.
68).

Cada vez mais, percebemos o surgimento de uma nova necessidade
na vida organizacional: levar-se em conta os aspectos sutis do
capital humano. O lado sutil dos colaboradores. A sua singularidade,
sem perder de vista o comunitario. As suas emogoes, aliadas a
inteligéncia racional, A sua forma de aprender, em parceria com os
demais de convivéncia. A integracao que gera sinergia e motivacao.

Os novos tempos demandam mudangas na gestdo das pessoas. Novos
conceitos como a visao holistica, devem fazer parte da cultura
organizacional, e nao s6 como um instrumento a servico de necessidades
especificas, Faz-se necessario criar seu projeto préprio de autopromocao
(Demo, 1985, p.103).

4. A Lideranga Educacional

O ser humano precisa encontrar o seu verdadeiro espago na
dimensao profissional. Ele deve sentir a sensacao de pertencimento
no todo, e ndo uma peca que compde a maquina. Para tanto, a
lideranca deve se preparar para servir, e nao ser servida. Os lideres
e nao somente chefes, localizados estrategicamente, sao
fundamentais neste processo. Eles atuam como facilitadores que
percebem as individualidades de seus seguidores, canalizando-as em
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prol da equipe, que por sua vez, dirige a sua energia
partilhada para o todo da organizacao.

Nessa perspectiva, as pessoas percebem-se ouvidas e
compreendidas, alargando o canal de comunicagao, fator resultante
do respeito e da motivacao que se instalam naturalmente neste tipo
de relacao humana. A forma de aprender e assimilar as mudancas,
incluindo-se os programas de qualidade, torna-se parte da cultura da
organizacao, a qual sofre as transformagoes necessarias, com menor
dificuldade, além de possibilitar maior éxito. Estimula-se o
desenvolvimento motivacional, contando com a forca intrinseca e
extrinseca. Percebe-se o corpo e a alma das pessoas. A sua
totalidade € bem vinda na vida profissional.

De um modo geral, o homem expressa o que € por dentro, na
esséncia. Podemos até disfarcar em alguns casos. Todavia, acabamos
por demonstrar o que se sente e se pensa. Ha influéncia da vida
interior e a sua representagao externa. £, também, se alimenta do
mundo externo, o qual também exerce ascendéncia no mundo
interno.

5. A Prestacgao de Servigo Educacional

Com o decorrer do tempo, esta exigéncia de qualidade chega a
instituicao educacional, com o foco na prestacao de servigo e nao no
produto como acontece em outras organizagoes.

Atualmente os debates incidem sobre a qualidade desta prestagao
de servico, ocupando em primeiro plano, segundo Apodaca (2001),
“... la mejora de calidad de nuestras instituciones y la eficiéncia de
su funcionamiento” (p.78).

Nessas condigdes, a melhoria na qualidade educativa se transforma
num objetivo fundamental da Instituicdo. A revalorizagao do
conhecimento alcanga todos os segmentos da instituicao educativa,
inclusive as familias, originando-se um aumento de suas expectativas
com respeito ao funcionamento das instituicdes educativas. Segundo
Drucker (1993), “A educacdo da sociedade pos capitalista tem que
penetrar na sociedade inteira e que os centros educativos devem
converter-se em instituicées de ensino aprendizagem, trabalhando
em colaboragdo com patronos e organizagdes patronais” (p. 27).
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Na sociedade do conhecimento, as pessoas precisam aprender a
aprender, aprender a fazer, aprender a ser e aprender a conviver
(Delors, 2001, p. 59). Segundo Juste (2001, p. 84), “O conhecimento
estd incorporado na pessoa que o transporta, cria, aumenta ou
melhora, aplica, ensina e transmite, e o utiliza correta ou
incorretamente”,

6. O novo Paradigma de Qualidade Educacional

A mudanca de paradigma na concepciao educacional no sentido e
razao de ser, constitui meta fundamental na Instituicao Educativa.
Para Apodaca (1995), “A solu¢do para atingir o que se almeja é
através dos processos de Avaliagdo Institucional, Planejamento
Estratégico e Qualidade Educacional” (p. 76).

Neste sentido, parece claro que todas essas propostas apontem para
uma maior participacao e, sobretudo, compromisso de todos os
elementos da Instituicao nos processos de planejamento e avaliacao
para atingir os planos de qualidade.

Tanto na qualidade quanto no planejamento estratégico, a
existéncia expressa a missao organizacional em um elemento
central. A missao € entendida como formulagdo da razao de ser da
Instituicao, deve ser complementada com a visio das metas e
objetivos. Estas metas e objetivos permitirao a organizacao alcangar
a situacao formulada na citada visao.

La planificacion estratégica plantea una nueva forma de diagnosticar la
realidad, (a explicacion situacional. Esta surge de la necesidad de pensar
la realidad no solo a partir de nuestra auto-referencia, sino ademas
desde la vision de los otros. La referencia del otro, su explicacion,
producto de sus necesidades, condicionantes y aspiraciones, también
forma parte de la realidad que tiene que ser explicada y comprendida en
la explicacion propia. En la explicacion situacional de la realidad, el
juicio estratégico propio de la interaccion entre actores, también,
encontrara una justificacion, un fundamento, una explicacion, en el
diagnostico (Flores, 1993, p. 89).

O planejamento estratégico consiste em ganhar a maxima eficiéncia

na organizagao para garantir sua sobrevivéncia e crescimento futuro.
Em qualidade educacional, o proposito principal é satisfazer as
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necessidades e expectativas do aluno. Na avaliagao

institucional, que € uma ferramenta na pesquisa da qualidade
educacional, o proposito final é melhorar o processo para alcangar a
qualidade. Esta analise deve dar lugar a um plano de melhoria da
acao.

El centro educativo autonomo debe establecer sus propios
planteamientos de acuerdo al contexto, a su historia institucional y a su
cultura organizativa. Su identidad queda asi ligada a su capacidad para
analizar la realidad y para dar respuesta a demandas e inquietudes
existentes En estas circunstancias nos parece insoslayable no hablar y
practicar la evaluacion institucional. Ademas, su utilizacion no sélo es la
consecuencia de aplicar un sentido racional al quehacer educativo: es
también el resultado de respetar algo intrinseco a la propia actividad no
tiene sentido adoptar una direccion sin saber a donde nos conduce y si
hemos alcanzado lo que pretendiamos (Gairin, 1993, p. 45).

A satisfacdao do aluno que se efetiva no éxito do processo ensino
aprendizagem resulta na chave para garantir a sobrevivéncia e
crescimento da organizacao e € um dos critérios de qualidade mais
importantes da avaliacao institucional.

Na qualidade educacional, a formulagao dos planos esta mais ligada
ao presente imediato, ou seja, planejar, fazer, verificar e atuar,
enquanto, no planejamento estratégico, os planos sao elaborados,
antecipando o futuro. A qualidade educacional integra o
planejamento estratégico e a avaliagao institucional.

Na base da Qualidade Educacional existe um novo significado da palavra
qualidade que pode entender-se com os seguintes contelidos: satisfacao
dos alunos, preservacao, atencao, prestacdo de servigo, flexibilidade,
eficiéncia, processo, inversao da imagem fora da instituicdo e os
recursos humanos (Galgano, 1995, p. 16).

A qualidade nos centros educativos tem como pressuposto que a
lideranca educativa é um indicador constante em todas as
Instituicées (Fernandes, 1997, p. 64). A lideranca situacional pode
emergir de qualquer pessoa no centro do trabalho, que se deriva do
contexto e das idéias dos proprios individuos que se influenciam
mutuamente. Assim, o diretor de uma instituicao pode em outras
ocasioes liderar uma situacdo e em outros momentos ser liderado
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por um individuo que funcione perfeitamente no nivel informal da
Instituicao.

O grande sentido da lideranca é que seja transformacional onde o
lider tenha a capacidade de transformar o professorado em
colaboradores nos projetos de melhoria institucional. Segundo
Apodaca (2001), “El liderazgo transformacional es la capacidad de
estos lideres para implicar al profesorado que consideran sud
colaboradores en proyectos de mejora" (p.85).

Dessa forma, as pessoas vao descobrindo o que mais gostam de fazer
e 0 que fazem com mais éxito; sendo assim, vdo amadurecendo
profissionalmente, desenvolvendo suas habilidades ao mesmo tempo
em que conseguem detectar os aspectos que precisam ser
trabalhados para que sejam superados.

A lideranca de qualidade e seus colaboradores podem concretizar-se
no ambito escolar onde desenvolverdo a sua atividade educativa, o
conhecimento da histéria, pessoas, culturas e sistemas da instituicao
escolar. A equipe de lideranca pode adquirir uma visio ampla do
futuro, dedicando-se a processar grande parte de informacao,
visando a novas possibilidades e, comunicando-se com seus
colaboradores, intuir pistas e novas linhas de trabatho.

El equipo lider posee alto nivel de energia que funciona como fuente de
automotivacion y autosuperacion permitiéndole sacar a la luz y
potenciar, en beneficio de la institucion escolar, el conocimiento y
experiencia que posee cada uno de sus miembros (Fernandez, 2002, p.
34).

O novo paradigma enfatiza o processo de aprendizagem e em
particular o papel ativo do aluno para administrar a sua propria
aprendizagem, através da colaboragdo e cooperaciao com seus
companheiros, desenvolvendo o trabalho em equipe.

O professor de qualidade muda de papel, convertendo-se em
facilitador, onde cria um ambiente de aprendizagem em sala e fora
da aula, através de atividades extracurriculares.

O grande desafio nessa mudanca de paradigma esta na maximizacao
da qualidade, que proporciona uma metodologia para melhoria
continua, utiliza ferramentas estatisticas para descobrir a causa do
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desempenho inadequado e exige qualidade em todas as fases
do processo educacional.

A qualidade na educacao significa uma abordagem nova do processo
de aprendizagem, o qual € a soma de todas as experiéncias
educativas. Estas mudancas na cultura organizacional educativa
fazem com que as pessoas se sintam responsaveis pelo seu trabalho
e pela Instituicao, melhorem a relacao intra e inter pessoal, estejam
motivadas, tomem decisoes baseadas em fatos, possuam espirito de
equipe e cooperacao e convivam com a transparéncia
organizacional. O professor é o facilitador do processo ensino
aprendizagem, onde o aluno € orientado para buscar, trabalhar e
analisar as informagoes, participando ativamente de todo o
processo.

O desenvolvimento, o verdadeiro conhecimento e a sabedoria
ocorrem quando a instituicao educativa se reconhece como parte de
um sistema interdependente, onde ha a interacao entre ela, as
outras instituicoes e a sociedade. Requisitos essenciais no processo
ensino aprendizagem.

7. Conclusao

A gestao educacional apresenta potencialidades técnicas que podem
ser recomendadas no sentido de melhorar a performance das
institui¢des educativas. Como tecnologia, ela pode fazer esquecer o
carater eminentemente politico e simbolico da construcao de um
projeto estratégico ou da tomada de decisao estratégica e é por isso
que elas ameacam a cultura e as posigdes de poder vigentes na
organizacao.

Assim, o modelo de gestao proposto nao pode ser analisado
independentemente das estratégias e racionalidades plurais que os
atores escolares (pessoas ou grupos) mobilizam, negociando
comportamentos (antes mesmo da decisao estratégica ocorrer) e
resistindo frequentemente a imposi¢oes com as quais nao se
identificam,

Nao pode ser visto, ainda, independentemente da estrutura ambigua
das organizagoes escolares, o que pode levantar algumas escolhas a
concepgao de uma gestao educacional essencialmente integradora e
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sistémica. Nao pode ser interpretada independentemente de uma
perspectiva mais politica da realidade organizacional, que questiona
a pretensa homogeneidade cultural (ao nivel dos valores e da
missao) da organizacao.

Nao pode omitir a indugao institucional e o poder regulador do
Estado sobre as instituicoes educacionais e os modelos de gestao
intentados nas periferias do seu sistema educativo. Nao pode ser
estudado de modo separado das novas formulas de um certo
“triunfalismo gerencial” que visa maior flexibilidade e participacao
técnica em nome da qualidade total e da ditadura do cliente, mas
em que os direitos dos individuos como cidadaos cedem aos direitos
dos individuos enquanto consumidores e em que se instaura,
frequentemente, um novo ritual de um novo controle e de uma nova
hierarquia.

Se faz necessario compreender o desejo de mudanga nas instituicoes
educacionais, constatado através da acao participativa que o gestor
estratégico utiliza, no momento em que utiliza a avaliacao
institucional e o diagnostico estratégico como norte as intervengoes
na praxis da comunidade educativa.

A partir dessas a¢oes concretas, os envolvidos no processo educativo
percebemos a necessidade de transformar a forma como se processa
a pratica pedagogica a fim de garantir a qualidade total na
educagao. Os tipos de organizagoes que tem mais possibilidades de
prosperar sao aquelas que envolvem todos os seus membros no
processo e que sao caracterizadas pela flexibilidade, adaptabilidade,
criatividade, aproveitamento das oportunidades, colaboracao,
aperfeicoamento continuo, uma ‘orientagao positiva na resolugao de
problemas e o compromisso para maximizar sua capacidade de
aprender sobre o seu ambiente e sobre elas mesmas.

Identificamos os elementos que permitem o aperfeicoamento para
atingir gradativamente a exceléncia da gestao, quando se objetiva a
construcao da gestao educacional onde s6 se torna possivel
perpassando pelo planejamento participativo, onde haja a
construcao coletiva da proposta pedagogica educativa, busque o
planejamento estratégico para tracar os objetivos, metas e acoes
para serem alcancados a curto, médio e longo prazo abrindo os

142



I &
' | 1vprm e I

[T AV 3 i1
LA e ) DE UMA ESCOLA EFICAZ A UMA ESCOLA DE QUALIDADE

caminhos a qualidade total em educacgao, com a consciéncia

do inacabado, bom senso, com a convic¢ao de que mudar é
possivel, com a tomada consciente de decisdes, sabendo escutar e
dialogar, reconhecendo que a educagao é ideoldgica, defendendo os
direitos humanos na busca do agir participativo e respeitoso a
autonomia da comunidade educativa,
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