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RESUMO

Essa dissertagédo objetiva identificar a concepcao de gestdo escolar proposta pelo
programa “Gestdo Nota 10” desenvolvido pelo Instituto Ayrton Senna — IAS para as
redes publicas de educacdo relacionando as concepc¢Bes de gestdo escolar
propostas pela Gestdo da Qualidade Total (GQT) e pelo Movimento das Escolas
Eficazes. A pesquisa integrou o projeto “Analises das consequéncias de parcerias
firmadas entre os municipios brasileiros e o Instituto Ayrton Senna”. O Gestao
Nota 10 foi definido pelo préprio Instituto como um programa para O
"gerenciamento das rotinas nas escolas e secretarias para melhoria da qualidade
do ensino”, foi concebido em 2005, sua metodologia trabalha com indicadores,
notas gerenciais, capacitacdo dos profissionais em servico e informacao em tempo
real. A pesquisa pautou-se na andlise dos documentos disponibilizados pelo IAS
(site, revistas e manuais), pela qual identificou-se uma relagéo entre proposto pelo
programa Gestdo nota 10 do IAS como o foco no aluno, o papel de lideranga
exercido pelo diretor, a definicAo de metas, o trabalho coletivo, a participacdo da
familia, a funcdo da avaliacdo dos resultados e a padronizacdo dos processos
pedagdgicos e as orientacbes disseminadas pela Gestao da Qualidade Total —
GQT e pelo Movimento das Escolas Eficazes que foram implantados na década de
noventa, mas que ainda se mostram presentes nas escolas brasileiras.

Palavras-chave: Instituto Ayrton Senna. Gestédo da Qualidade Total. Movimento das
Escolas Eficazes. Gestdo Escolar.



ABSTRACT

This dissertation aims to identify the design proposed by school management
program "Management Note 10" developed by the Ayrton Senna Foundation - IAS
networks for public education relating to the concepts proposed by the school
management Total Quality Management (TQM) and the Movement of Schools
effective. The research was part of the project "Analysis of the consequences of
partnerships between city department and the Ayrton Senna Foundation. The
Management Note 10 was defined by the Institute as a program to "management
routines in schools and offices to improve the quality of education,” was conceived in
2005, his methodology works with bookmarks, notes management, professional
training and in-service real-time information. The research was based on analysis of
documents provided by the IAS (website, magazines and manuals), in which we
identified a relationship between management program proposed by footnote 10 of
IAS as the focus on the student, the leadership role played by the director, goal
setting, collective work, family participation, the role of standardization and evaluation
of the results of the pedagogical processes and guidelines disseminated by Total
Quality Management - TQM and the Effective Schools Movement that were imported
since the 90s to Brazilian schools.

Keywords: Ayrton Senna Foundation. Total Quality Management. Effective Schools
Movement. School Management.
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INTRODUCAO

Esta pesquisa, intitulada “O Programa ‘Gestao Nota 10’: aproximacdes
com a Gestdo da Qualidade Total e o Movimento das Escolas Eficazes”,
financiada parcialmente pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico
e Tecnoldgico (CNPq), teve como objetivo principal analisar e caracterizar a
concepgao de gestdo escolar presente no Programa Gestdo Nota 10
desenvolvido pelo Instituto Ayrton Senna (IAS) e implantado junto a rede de
escolas publicas de varios estados e municipios brasileiros, relacionando-a ao
Movimento das Escolas Eficazes e ao proposto pela Gestdo da Qualidade Total
(GQT). Obijetivou-se mais especificamente, caracterizar e analisar o Programa
— Gestdao Nota 10, em relacdo do papel por ele atribuido aos diretores
escolares, ao processo de avaliacéo institucional, ao clima organizacional e ao
papel das instancias coletivas, identificando as estratégias de gestao escolar
propostas no Programa.

O estudo integrou a pesquisa nacional “Analise das consequéncias de
parcerias firmadas entre municipios brasileiros e o Instituto Ayrton Senna”,
coordenada pelas Profas. Dras. Theresa Adrido e Vera Peroni e financiada pelo
CNPq, cujo objetivo geral foi analisar comparativamente os resultados para a
oferta e a gestdo da educacao publica dos Programas Gestdo Nota 10 e Escola
Camped, para tanto, selecionou-se municipios em regides brasileiras que
implementaram tais projetos, nos quais foram desenvolvidos os estudos sobre
os casos’.

A instituicdo estudada, o Instituto Ayrton Senna, é uma organizacdo nao-
governamental sem fins lucrativos fundada em novembro de 1994, pela irma,
do piloto brasileiro de Formula 1, Viviane Senna. Em seu site o Instituto declara

gue seu objetivo é:

! Os estudos foram desenvolvidos por equipes de pesquisadores sediadas em sete diferentes
Universidades (USP, UNESP-RC, UFRGS, UFMS, UCDB, UFU, UEPI, UNEMAT-CACERES,
UNIOESTE, UFRN e UNICAMP).
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(...) contribuir para a criagdo de condigcbes e oportunidades
para que todas as criancas e todos 0s adolescentes brasileiros
possam desenvolver plenamente 0 seu potencial como
pessoas, cidaddos e futuros profissionais (INSTITUTO
AYRTON SENNA, 2009).

Ainda de acordo com o declarado pelo IAS, o Instituto “desenvolve
varios programas educacionais divididos em trés areas: Educacdo Formal,
Educacdo Complementar e Educagdo e Tecnologia” (INSTITUTO AYRTON
SENNA, 2009). Compfdem a primeira area, os programas Acelera Brasil, Se
Liga, Circuito Campeéo, Formula da Vitoria e o Gestdo Nota 10. Os programas
SuperAcao Jovem, Educacao pela Arte e Educacao pelo Esporte, integram a
area da Educacdo Complementar e a terceira area € composta pelos
programas “Escola Conectada” e “Comunidade Conectada” (INSTITUTO
AYRTON SENNA, 2012).

Segundo informac¢des divulgadas no site do IAS, os programas
supostamente apresentam os seguintes objetivos:

O programa “Circuito Campeao” introduz nos primeiros anos do
Ensino Fundamental, ferramentas de gestdo da aprendizagem,
focadas em resultados de aprendizagem. O “Acelera Brasil” é
um programa para auxiliar a correcdo de fluxo do Ensino
Fundamental. O programa “Se Liga” é destinado as criangas
reprovadas, por ndo “saberem” ler e escrever nas primeiras
séries do Ensino Fundamental. O “Férmula da Vitéria” trabalha
com alunos do Ensino Fundamental Il que apresentam
dificuldades de leitura e escrita. E por fim, o Programa Gestéo
Nota 10, objeto de estudo deste trabalho, é dirigido aos
gestores educacionais. Os programas vinculados a Educacéao
Complementar como o “SuperAg¢ao Jovem” é um programa de
educacdo integral voltado para jovens e adolescentes, o
“‘Educacao pela Arte” propde uma educagao inovadora a partir
da constru¢do de um conhecimento sensivel do ser humano e
do mundo, e o programa “Educacao pelo Esporte” em parceria
com varias universidades aposta na abordagem interdisciplinar,
as atividades trabalham a consciéncia corporal, desenvolvem
competéncias e fortalecem a autoestima, melhorando o
rendimento escolar. Os programas de Educacdo e Tecnhologia
oferecem solugbes educacionais que utilizam a tecnologia
digital para além da prética instrumental e podem ser aplicadas
em larga escala, em escolas e em espagos comunitarios
(INSTITUTO AYRTON SENNA, 2012).
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Neste trabalho enfocaremos o Programa Gestdo Nota 10 vinculado a
area da Educacdo Formal®, sendo o mesmo considerado, pelo Instituto, como
“Tecnologia Social” (INSTITUTO AYRTON SENNA, 2012) “desenvolvido e
executado para um suposto aumento da eficiéncia e da eficacia da gestdo de
unidades e sistemas de ensino” (ADRIAO et al., 2011a). O programa Gestdo
Nota 10 foi desenvolvido em 2005, substituindo o Escola Camped®. O
Programa integra a Rede Vencer, que € um espaco virtual, criado pelo IAS em
parceria com a Auge Tecnologia e Sistemas, no qual “os parceiros podem
trocar experiéncias, resolver problemas, entre outros” (REDE VENCER, 2012).
O Gestéo Nota 10 foi definido pelo proprio Instituto como um programa para o
"Gerenciamento das rotinas nas escolas e secretarias para melhoria da
qualidade do ensino” (INSTITUTO AYRTON SENNA, 2012), sua metodologia
“trabalha com indicadores e notas gerenciais, capacitacdo dos profissionais em
servico e informagdo em tempo real” (ADRIAO, PERONI, 2005). Segundo
informacdes do relatério de 2010 contidas no site do IAS, o Programa Gestao
Nota 10 “atendeu 1.154.576 criangas e jovens, formou 35.145 educadores e
atingiu 556 municipios em 19 Estados brasileiros” (INSTITUTO AYRTON
SENNA, 2012).

A insercdo de instituicdes privadas, como é o caso do IAS, na educacao
publica acentuou-se no Brasil a partir da década de 1990, sob a justificativa de
gue o Estado brasileiro estava em crise e para tanto devia ser reformado. Essa
reforma foi aprofundada no governo do ex-presidente Fernando Henrique
Cardoso e teve uma acdo importante para sua realizacdo: a promulgagéo do
Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE* em 1995. Para
muitos autores (PERONI, 2006; FREITAS, 2004; MONTANO, 1999; CURY,

2 . P ~ . -
A educacdo formal compreende as instancias de educacdo escolar, onde ha objetivos
explicitos de formac&o e uma acao intencional e estruturada (LIBANEO, 1993).

® O programa Escola Campea foi criado em 2001 e vigorou até 2004. Fruto de uma alianca
entre o IAS e a Fundagao Banco do Brasil, com apoio da Fundacgéo Luis Eduardo Magalhdes e
aliancgas regionais da Norte Brasil Telecom - NBT, da Companhia Siderdrgica de Tubarao -
CST e da Fundagdo Lemann. Objetivava implantar nos municipios, previamente selecionados,
acOes de fortalecimento da gestdo municipal e da gestdo escolar. Segundo a coordenadora
dos programas educacionais do IAS, Inés Kisil Miskalo, os motivos que levaram o Instituto a
substituicdo do Programa Escola Camped foram a enorme quantidade de indicadores de
eficiéncia e de gestdo a serem alcancados pelas secretarias de educacao e pelas escolas e a
rigidez que tais indicadores eram pontuados. Tais indices ndo eram alcancados pelos
municipios, desta forma, a maioria n&o lograva o éxito esperado (ADRIAO et al 2011a, p.44).

* Elaborado pelo Ministério da Administracio Federal e Reforma do Estado, em novembro de
1995, sob a coordenacéo do entdo ministro Luis Carlos Bresser Pereira.
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2000) as orientacdes do PDRAE estdo ligadas a desresponsabilizacdo do
Estado no que diz respeito a promoc¢éao dos direitos sociais (saude, assisténcia
social, trabalho e educacdo). Com essa nova postura do Estado ha a
incorporacao da ldgica gerencial do privado na administracdo publica, partindo
da premissa que o sistema privado € mais eficiente do que o publico. Ha,
também, a insercdo do Terceiro Setor, com a sociedade civil assumindo a
responsabilidade pela oferta dos direitos sociais através das parcerias publico-
privadas (ADRIAO; PERONI, 2005).

A reforma do Estado deve ser entendida dentro de um contexto
de redefinicdo do papel do Estado, que deixa de ser o
responsavel direto pelo desenvolvimento econdmico e social
pela via da producéo de bens e servicos, para fortalecer-se na
funcdo de promotor e regulador desse desenvolvimento
(MINISTERIO DA ADMINISTRAQAO FEDERAL E REFORMA
DO ESTADO, 1995, p.17).

Desta forma, o PDRAE prop6e uma nova funcéo para o Estado, o qual deixa
de ser responsavel pela promocdo dos direitos sociais, e passa a estimular
parcerias entre o publico e o privado para promover as politicas sociais
(PIRES, 2009).

No PDRAE as politicas sociais foram consideradas servigos
nao-exclusivos do Estado e, assim sendo, de propriedade
publica ndo-estatal ou privada. As estratégias para a reforma
do Estado no Brasil foram: a privatizagéo, a “publicizacéo” e a
terceirizacdo. Terceirizagdo conforme Bresser Pereira,é o
processo de se transferirem para o setor privado servigcos
auxiliares ou de apoio. A “publicizagdo” consiste na
transferéncia para o setor publico ndo-estatal de servicos
sociais e cientificos que hoje o Estado presta. O conceito de
“privatizacao significa transformar uma organizacéo de direito,
em privado-publico, ndo-estatal” (BRESSER PEREIRA, 1997,
p.7-8) (PERONI, 2009, p.286).

Outra mudanca que ocorreu no Brasil com a instituicdo do PDRAE foi a
tentativa de rompimento com o modelo de administracdo vigente, com a
justificativa que esse modelo administrativo burocratico, era caro, lento e nada
ou pouco orientado para o atendimento da demanda do cidaddao (BRESSER
PEREIRA, 1997). Segundo o proprio texto que instituiu o PDRAE era preciso

superar esta administragéo.
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E preciso, agora dar um salto adiante, no sentido de uma nova
administracdo publica que chamaria de “gerencial’, baseada
em conceitos atuais de administracao e eficiéncia, voltada para
o controle dos resultados e descentralizada para poder chegar
ao cidadao, que, numa sociedade democratica, a quem d&
legitimidade de instituicdes e que, portanto, se torna “cliente
privilegiado” dos servigos prestados pelo Estado (PDRAE,
1995, p.7).

Frente a essas questdes, e tendo em vista que as “parcerias™ entre as
esferas publicas e privadas tendem a se consolidar na educagéo brasileira,
estudou-se o programa desenvolvido pelo IAS e suas orientacbes para a
gestdo das escolas publicas. Cabe ressaltar que o conceito de parceria aqui
adotado, € a reunido de esforcos entre o Poder Publico e o Setor Privado para
a concretizacdo de objetivos de interesse publico, a partir de iniciativas
legislativas - termo de parceria (BEZERRA, 2008).

Para tanto, procedeu-se a pesquisa documental e entrevista semi-
estruturada. A pesquisa documental constitui-se “numa técnica valiosa de
abordagens de dados qualitativos, seja complementando as informagdes
obtidas por outras técnicas, seja desvelando aspectos novos de um tema ou
problema” (LUDKE; ANDRE, 1986, p.38). Para as autoras, a andlise
documental busca identificar informagdes factuais nos documentos a partir de
questdes ou hipdteses de interesse. Elas ressaltam ainda que os documentos
constituem “uma fonte estavel e rica” (LUDKE; ANDRE, 1986, p.39). Godoy
(1995) contribui afirmando que pesquisa documental é o exame de materiais de
natureza diversa, buscando-se interpretagbes novas e/ou complementares,
além de permitir o estudo de pessoas a que ndo temos acesso fisico.
Considera ainda que os documentos sao uma “fonte n&o-reativa, as
informacdes contidas neles permanecem as mesmas apés longos periodos de
tempo, portanto, ndo ha perigo de mudanca de comportamento do sujeito
durante a investigacéo” (GODOY, 1995, p.22). A realizagéo da entrevista partiu
de um roteiro basico de pontos a serem abordados, apresentados pela
pesquisadora aos depoentes (coordenadora e diretora de uma unidade
escolar), tanto coordenadora quanto a diretora participaram da mesma

entrevista, as perguntas sempre eram dirigidas a diretora, mas a coordenadora,

® Tendéncia indicada pela pesquisa “Estratégias municipais para a oferta da educac&o basica:
uma analise das parcerias publico-privadas no estado de Sao Paulo” — Financiada pela Fapesp
e coordenada pela Profa. Dra. Theresa Adrido.
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as vezes, respondia as perguntas ou complementava a resposta da diretora. O
uso dessa metodologia permite ao entrevistador flexibilidade para realizar
algumas adaptacbes caso julgue necessario (LUDKE; ANDRE, 1986). A
gravacao da entrevista foi consentida pelas entrevistadas preservando-se as
condicdes dispostas no Termo de Livre e Esclarecido, preservou-se também a
identidade dos depoentes, sendo identificados por Coordenadora e Gestora.

Os materiais coletados e analisados foram documentos institucionais do
IAS (Manual Gerenciando a Escola Eficaz — Conceitos e Instrumentos, 2000;
Sistematica de acompanhamento Gestdo Nota 10, 2006); Publicacdes para
divulgacdo das acdes do Instituto; Revista Educacdo em Cena, editada pelo
IAS, (edi¢bes de julho e novembro de 2007 e abril e outubro de 2008), artigos
sobre os programas do IAS produzidos no ambito da pesquisa ao qual este
projeto se vincula.

Utilizou-se também andlise bibliogréfica pertinente aos temas
relacionados a pesquisas sistematizadas nas seguintes categorias de busca: o
Instituto Ayrton Senna, Escolas Eficazes e Gestdo da Qualidade Total,
Autonomia pedagodgica, Clima Escolar, dentre outros. A bibliografia referente ao
Movimento das Escolas Eficazes, em grande parte, contou com artigos e livros
na Lingua Inglesa. As producdes relativas aos demais temas foram buscadas
nas bases de dados Scientific Electronic Library On Line — SCIELO e no banco
de teses da Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior —
CAPES. Determinou-se como periodo de estudo 2005 (ano de implantacdo do
programa Gestdo Nota 10) a 2011. No banco de teses da Capes encontramos
25 trabalhos entre teses e dissertacdes, sendo trés teses e 22 dissertagoes,
que tiveram como temética o IAS. Esses estudos, em sua maioria, objetivaram
estudar o papel do Terceiro Setor apés a Reforma do Estado e o impacto dos
programas em varios municipios brasileiros. Os 27 artigos encontrados,
divulgados por meio de midia impressa ou eletrénica, também relacionam, em
grande parte, a reforma do Estado e a impulsédo a adesdo as parcerias com o
Instituto, em alguns artigos encontra-se o resultado de estudos de casos nos
municipios que aderiram ao programa Gestdo Nota 10 e as implicacdes para
as secretarias de educacdo e para as escolas. Esses artigos, em sua maioria,

associam-se a referida pesquisa nacional, a qual se vincula este projeto.
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Esta dissertagdo sera organizada em capitulos conforme descritos a
seguir: no primeiro capitulo, caracteriza-se o Instituto Ayrton Senna e 0
“‘Programa Gestdo Nota 10”. No segundo, define-se os modelos de gestéo
escolar proposta por duas abordagens: pelo Movimento das Escolas Eficazes e
pela Gestdo da Qualidade Total. O terceiro capitulo abordara as caracteristicas
presentes no Programa Gestdo Nota 10 contrapondo as caracteristicas
presentes nos modelos de gestdo escolar preconizado pelas duas abordagens.

Por fim, indicam-se as conclusdes finais do trabalho.
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CAPITULO |

O INSTITUTO AYRTON SENNNA E SEU PROGRAMA PARA A
GESTAO ESCOLAR
Neste capitulo caracterizar-se-a o programa Gestao Nota 10, para o que,
inicialmente, faz se necessario apresentar mesmo que sucintamente, o IAS,
instituicdo que implementou o programa nas redes publicas brasileiras de

educacao.

1.1 O Instituto Ayrton Senna

O Instituto Ayrton Senna foi criado por familiares do piloto brasileiro de
Formula 1, Ayrton Senna, no mesmo ano de sua morte, em 1994. E constituido
como uma organizacdo ndo-governamental — (ONG)®, sem fins lucrativos. Foi
instituido em Londres, e, segundo a professora Inés Kisil Miskalo,
coordenadora da area de educacao formal do IAS, optou-se por cria-lo na
Europa pela flexibilidade da legislacdo para a criagcdo desse tipo de instituicdo
(ADRIAO et al, 2011a, p.71).

No Brasil, o Instituto’ é presidido por Viviane Senna, irma do piloto, além
de contar com um Conselho Consultivo® composto por pessoas influentes de

varios seguimentos. As fontes de recursos do Instituto sdo as doacdes da

® De acordo com a Associacao Brasileira de Organizacdes Ndo Governamentais (ABONG), “a
definicdo textual de ONG é tdo ampla que abrange qualquer organizacdo de natureza nao-
estatal”. Ainda de acordo com essa associagdo toda ONG “é uma associacao civil de direito
privado sem fins lucrativos ou econémicos” (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE ORGANIZACOES
NAO GOVERNAMENTAIS, 2011)

" Um instituto que funciona como Fundagcéo deve prestar contas ao Ministério Publico — (MP),
enquanto um instituto constituido como associacdo estd livre dessa tarefa. O IAS tem a
natureza juridica de uma associacdo (ONG) e razdo social de um instituto, portanto ele nao é
obrigado a prestar contas ao Ministério Publico (PULHEZ, 2010).

Antonio Maciel Neto (Presidente da Suzano Papel e Celulose), Antonio Roberto Beldi
(Presidente da Splice do Brasil Telecomunicagfes e Eletrénica), Chico Pinheiro (Jornalista da
Rede Globo de Televisdo), David Barioni Neto (Presidente do Grupo Facility), Elcio Anibal de
Lucca (Fundador-presidente da LUCCRA - Lucro com Responsabilidade), Fabio Coletti
Barbosa (Presidente do Conselho do Santander), Gustavo loschpe (Fundador-presidente e
sécio-proprietario da G7 Cinema), Ives Gandra da Silva Martins (Jurista), Jackson Schneider
(Presidente da ANFAVEA), Juscelino Fernandes Martins (VP da Martins Comércio e Servigos
de Distribuicdo S/A), Luiz Fernando Furlan (Presidente do Conselho de Administracdo da
Concérdia Holding), Osmar Elias Zogbi (Presidente da EAZ Participa¢gbes Ltda.), Philippe
Prufer (Area Director Europe da AMCHAM), Walter Piacsek (VP Executivo do Banco
Votorantim S/A) (INSTITUTO AYRTON SENNA, 2012).
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Ayrton Senna Foundation Ltda., os royalties da marca Senna, além de doacdes
de grandes empresas, “sdo 80 empresas que abracam a causa do Instituto
(IAS, 2012). Dentre elas estdo Audi, Bradesco Capitalizacdo, Companhia Vale
do Rio Doce, Credicard Citi, Grendene, Grupo Votorantim, HP, IBM, Instituto
Vivo, Lide/EDH (Grupo de Lideres Empresariais/Empresarios pelo
Desenvolvimento Humano), Nokia, Martins Distribuidora, Microsoft,
Neoenergia, Samsung, Santa Barbara Construtora e Tribanco (REVISTA
EDUCACAO EM CENA, 2007, p.61). Segundo Caetano e Souza (2011)

(...) os parceiros do IAS sdo empresas de grande capital, varias
delas de controle de familias tradicionais da burguesia
brasileira, outras estrangeiras, cujos negocios sdo das mais
diversas areas de atuacdo: mercado financeiro, tecnologia,
producdo material, comunicag&o e concessionarias de servigos
publicos dos segmentos de energia e minérios (CAETANO;
SOUZA, 2011, p.111)

No inicio, a atuacdo do IAS se dava junto aos setores sociais por meio
de financiamentos a projetos de cunho social, desta forma, o Instituto atuava
nas areas da salde, educacéo, esporte dentre outras atividades (ADRIAO et al
2011a, p.24). Em 1996, o Instituto passou a dedicar-se somente a area
educacional, e a justificativa dada pelo IAS era que somente na area
educacional o Instituto poderia mudar o futuro das criangas. O primeiro
programa desenvolvido pelo IAS, o “Acelera Brasil’, tinha como suposto
objetivo, a diminuicdo da distor¢cao série-idade das redes publicas de ensino.
Foi idealizado por Jodo Batista Araujo e Oliveira®, integrante do Centro de
Ensino Tecnologico de Brasilia (CETEB) e escritor do livro “Pedagogia do
Sucesso”, no qual o autor explicita a vantagem financeira de corrigir o fluxo
escolar: “A ma qualidade do Ensino Fundamental representa um desperdicio
anual de R$ 6,4 bilhdes para o pais. E preciso concentrar prioridade na
correcao do fluxo escolar’ (OLIVEIRA, 2003, p.58). No referido livro, o autor faz
menc¢ao ao Instituto Ayrton Senna, fazendo uma analogia entre as conquistas
do piloto e as possiveis conquistas no programa de aceleracdo desenvolvido
por ele.

Depois da criagcao do “Acelera Brasil’, outros programas foram

desenvolvidos, entre eles o Escola Camped, Educacéo pela Arte, Super Acao

° presidente do Instituto Alfa e Beto.
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Jovem, Se liga, Programa Gestdo Nota 10, Circuito Campedo, Escola
Conectada, Comunidade Conectada e o Formula da Vitéria. Segundo o site do
IAS, o Instituto divide seus programas em trés areas, Educacdo Formal,
Educacdo Complementar e Educacao e Tecnologia.

Segundo informacgdes disponiveis no site do IAS, a “Educacéo Formal
tem como foco a gestdo da educacdo em quatro esferas: aprendizagem,
ensino, rotina escolar e politica educacional” (INSTITUTO AYRTON SENNA,
2012). Os programas incluidos nessa area sao especificos para as redes
municipais e estaduais de ensino, com o suposto “objetivo de contribuir para o
sucesso do aluno” (INSTITUTO AYRTON SENNA, 2012).

Ja na é&rea da Educagdo Complementar, os programas sao
voltados para atender os alunos no periodo contrario ao da
escola. Os Programas tém como foco Arte e Esporte.
Educacdo e Tecnologia é a terceira e Ultima &rea que
comp8em os programas do IAS, essa area tem como Suposto
objetivo a inclusdo digital das escolas e das comunidades
(INSTITUTO AYRTON SENNA, 2012).

Vale ressaltar que os programas que compdem a area da Educacéo
Formal sédo alicercados na Rede Vencer, um espaco virtual, construido por
meio de uma parceria entre o IAS e a Auge Tecnologia. Essa ferramenta,
supostamente, possibilita “trocas de informag¢des, compartilhamento de
pesquisas, transferéncia e difusdo de tecnologias entre outros” (REDE
VENCER, 2011). O QUADRO 1 traz uma sintese dos programas desenvolvidos
pelo IAS. Os dados numéricos foram extraidos do relatério de resultados de
2010, divulgado no site do Instituto.

QUADRO 1

Os programas em desenvolvimento pelo IAS em 2010

Area de Ano de Nimeros do e
Programa ~ S 10 Especificagdes
atuacao criacao programa

Criangas Em parceria com
atendidas: 12.155 | universidades, 0
Educacio Educacio ducad objetlvo_ do projeto é
elo Esporte | Complementar 1995 | E ucadores proporcionar aos
P capacitados: 934 | adolescentes e
moradores das
Municipios comunidades esporte

19 0s dados séo referentes ao relatorio de resultados de 2010, disponivel no site do IAS.
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atendidos: 15 e leitura.
Criancas Programa de
atendidas: 63. 944 | aceleracdo é
Educadores destinado para os
Acelera Educacao 1997 capacitados: alunos que repetiram
Brasil Formal 3.554 de 2 a 4 anos, para
gue eles consigam
Municipios avancar em sua
atendidos: 727 escolaridade.
Criancas O programa capacita
atendidas: 2.765 educadores para uma
educacdo integral por
Educacao Educacao 1999 Educadores meio da arte. Para o
pela Arte Complementar capacitados: 497 | IAS é através da arte
que 0s alunos
Municipios renovardo 0O interesse
atendidos: 9 em estudar.
Jovens atendidos: | Capacita professores
152.388 das escolas de tempo
integral, para ensinar
Super Acio Educacio Educa_dores os,jpvens por meio de
Jovem Complementar 1999 | capacitados: préticas _centradas no
2.339 protagonismo juvenil e
na educagcdo por
Municipios projetos.
atendidos: 184
Criancas Alfabetiza criancas
atendidas: 71.661 | que estdo defasadas
nos estudos, tendo
_ Educacio Educhores repetido varias séries
Se liga = 2001 | capacitados: porque ndo sabem ler
ormal
4.475 nem escrever.
Municipios
atendidos: 802
Criancas O programa baseia-se
atendidas: em estratégias de
1.154.576. acompanhamento do
processo de
Gestéo Nota Educacao 2002 Educadores aprendizagem.
10 Formal capacitados: Trabalha com
35.145. indicadores e
estabelece metas a
Municipios serem cumpridas.
atendidos: 556
Criangas O programa gerencia
atendidas: e acompanha o ensino
538.763 e a aprendizagem
para garantir uma
Circuito Educacéao Educadores educacao de
~ 2004 ) . :
Campeéo Formal capacitados: gualidade.
19.624
Municipios

atendidos: 596
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Criancas Utiliza a tecnologia
atendidas: 20.920 | digital na sala de aula,
onde 0s alunos
Escola Educacédo e 2005 Professores passam a aprender
Conectada Tecnologia capacitados: 592 | por projetos
integrando as vérias
Municipios disciplinas.
atendidos: 11
Criancas Garante
atendidas: 68.700 | oportunidades de
inclusdo digital para
Comunidade Educacéo e 2005 Professores moradores de
Conectada Tecnologia capacitados: 27 comunidades de baixa
renda.
Municipios
atendidos:8
Criangas Destinados aos alunos
atendidas: 3.569 do Ensino
Fundamental Il
Formula da Educacéo 2009 Educadores defasados em
Vitéria Formal capacitados: 212 | alfabetizacdo ou que
apresentam
Municipios dificuldades de leitura
atendidos: 2 e escrita.

Fonte: a autora com base em informacdes fornecidas pelo site do IAS.

Os programas descritos acima ainda vigoram, cabe ressaltar que no site
do Instituto ndo ha nenhuma mencéo ao Programa Escola Camped (ADRIAO
et al. 2011a). Acredita-se que esse “esquecimento” se deve ao programa nao
ter conseguido alcancar os objetivos propostos, pois foi substituido pelo
Programa Gestdao Nota 10 e um dos municipios estudados pela pesquisa
interinstitucional constatou-se que apos o0 término do contrato 0 mesmo
recusou-se a continuar a parceria'’. S&o dez programas desenvolvidos pelo
IAS em 2010, e pelos dados divulgados pode-se constatar que foram 2.089.441
criancas atendidas pelos programas no periodo de 1996 a 2012. Esse numero
pode diminuir se considerar que um municipio pode participar de mais de um
programa. O programa que teve maior indice de adeséao foi o Gestao Nota 10,
objeto de estudo deste trabalho, o qual sera caracterizado no proximo item com
base nas informacfes fornecidas pelo préprio Instituto por meio do site e de
documentos institucionais além de informag¢des encontradas por pesquisa

coordenada por Theresa Adri&o e Vera Peroni (ADRIAO et al, 2011a).

M ver Adrigo et al, 2011a.
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1.2 O programa Gestéao Nota 10

O programa, Gestdo Nota 10 integra a Rede Vencer, junto com mais
quatro programas (Se Liga, Acelera Brasil, Formula da Vitéria e Circuito
Campedo). Foi lancado em 2002 e implementado em 2005 em substituicdo ao
programa Escola Campe& (ADRIAO et al, 2011).

O Programa Gestéo Nota 10 foi definido pelo proprio Instituto como um
programa para o “gerenciamento das rotinas nas escolas e secretarias para
melhoria da qualidade do ensino”, sua metodologia “trabalha com indicadores e
notas gerenciais, capacitacdo dos profissionais em servico e informacdo em
tempo real” (ADRIAO, PERONI, 2005). Segundo informacdes disponibilizadas
pelo IAS, o programa parte de um diagndéstico da realidade educacional do
pais, a partir do que o Instituto estabelece metas educacionais para suprir as
caréncias detectadas. Segundo a gestora entrevistada:

[...] eles (IAS) analisam os dados do SARESP, e do IDEB,
como esta 0 municipio, se 0 municipio estd mantendo o nivel
de aprendizado das criangas. Através desses indices, eles
verificam a possibilidade do municipio participar do programa
ou ndo (GESTORA, 2012).

Nota-se que o IAS faz uma triagem para ver se 0 municipio tem
condicbes de participar do programa e de desenvolvé-lo, portanto, a
participacdo fica condicionada ao aceite do Instituto. Mediante a analise e
aprovacdo do municipio, os gestores recebem um treinamento de trés dias
sobre a sistematica de acompanhamento do programa. Apds a implementagéo
do programa, os treinamentos continuam, e neles séo discutidos textos teéricos
(Anexo 3), que embasavam questdes educacionais envolvidas no trabalho do
gestor. “Os treinamentos sado realizados no préprio municipio” (GESTORA,
2012). As acdes do programa estdo diretamente ligadas aos diretores das
escolas e equipes da secretaria de educacao. (INSTITUTO AYRTON SENNA,
2009).

Com base nos dados apresentados no site do Instituto: o “Programa
Gestéo Nota 10” atua em mais de 556 municipios brasileiros de 19 estados. Na
TABELA 1 indica-se os estados e a quantidade de municipios que
estabeleceram esta parceria com o Instituto. Os dados sdo de 2010,

disponibilizados pela Rede Vencer.
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TABELA 1
Abrangéncia do programa Gestéo Nota 10
Estado Quanti_dgd_e de | Quantidade de Quantidade
Municipios escolas de alunos
Rio Gde. do Sul 1 7 2.999
Santa Catarina 11 129 46.259
Séo Paulo 5 50 22.120
Espirito Santo 4 199 14.300
Goias 3 22 5.141
Mato Grosso 1 1 55
Rondénia 1 9 1.735
Amazonas 1 104 3558
Roraima 14 99 35.708
Para 2 134 32.191
Maranhao 160 622 180.606
Piaui 149 711 144.538
Bahia 9 92 21.327
Sergipe 47 8.665
Alagoas 4 34 13.858
Pernambuco 184 924 600.868
Paraiba 1 11 2.281
Ceara 1 42 2088
Rio Gde. do Norte 1 16 1523
Total 19 estados 556 35.154 1.154.576

Fonte: a autora com base nos dados do relatério de resultados 2010.

De acordo com os dados apresentados na tabela acima, pode-se notar

que os estados do norte e nordeste brasileiro sdo aqueles que possuem o

maior nimero de municipios com parceria com o IAS, especificamente, com o

Programa Gestdo Nota 10. O que leva a acreditar que a busca pelos

programas do IAS, pelos municipios € mais frequente quando os municipios

sdo mais carentes, 0S quais na maioria das vezes nao tém recursos financeiros

e/ou técnicos para resolver os problemas educacionais presentes em seus

municipios (ADRIAO et al, 2011a). No entanto, de acordo com os resultados

da pesquisa interinstitucional, a qual este trabalho integra constatou-se que em

alguns casos o IAS convidou 0s municipios, em outros houve uma mediacao
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entre o IAS e os governos locais de fundagdes vinculadas a empresas estatais.
Em nenhum dos municipios consultou-se a comunidade escolar para a
instituicdo da parceria (ADRIAO et al, 2011b).

Considerando a abrangéncia do Programa, observa-se que o IAS,
estabeleceu entre os anos de 2005 a 2010 parcerias com 76% dos estados
brasileiros, levando a todos os municipios 0 mesmo padrdo de gestdo. O
Instituto apresenta ainda, por meio de seu site, como objetivo do programa “a
elevacédo da qualidade da aprendizagem, promovendo a articulagdo de todos
as condicdes necessarias para a eficacia dos processos educacionais nas
redes publicas de ensino” (INSTITUTO AYRTON SENNA, 2012). Para tanto,
inclui principios de gestdo no que considera suas quatro esferas da educacao
formal: a aprendizagem, o ensino, a rotina escolar e a politica educacional.

Para o instituto as rotinas escolares

permitem ter um “olhar observador”, que inclui instrumentos
diagnésticos para identificacdo dos pontos nevralgicos,
registro e analise das informacoes, planejamento
das intervencdes de superacdo com base nas informacoes,
e acompanhamento da execucdo das acdes planejadas,
aléem da avaliagdo dos resultados. Isso possibilita
reorganizar as redes de ensino, preparando-as para combater,
de forma consciente, problemas crénicos da educacéo,
como o analfabetismo, a repeténcia, o abandono e a evaséo
escolar, assim como a inevitavel distorcdo entre a idade e a
série, que decorre dos problemas anteriores (REVISTA
EDUCACAO EM CENA, p.16, 2008).

Junto a esse “olhar abrangente” que, segundo o IAS, permite uma
atuacdo ampla incluindo todos os niveis de atuacédo e de recursos financeiros,
materiais e humanos. O Instituto determina os atores responsaveis pela gestao

como é verificado na Figura 1:
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Figura 1: Responsaveis pela gestao
Fonte: Revista Educagdo em Cena, p. 18, 2008.

De acordo com o esquema acima, percebe-se que o programa Gestao
Nota 10 delimita as responsabilidades de cada “ator” envolvido no cenario
educacional. Cabe uma ressalva, neste esquema o0 Instituto nao se
responsabiliza por nenhuma area da gestdo. Além das responsabilidades
definidas no esquema anterior, o IAS estipula também metas e indicadores

para serem cumpridos. Sao eles:

QUADRO 2

Indicadores e metas estabelecidos pelo Programa Gestédo Nota 10

Indicadores Metas

Cumprimento de 100% das 800 horas

200 dias letivos o
minimas de aula

L 98% de frequéncia de professores e
Frequéncia dos professores e alunos

alunos
Aprovacao 95% de aprovacéo
~ Somente 2% de reprovagdo por falta —
Reprovacao abandono

95% de alfabetizacdo ao final da 12 série

Altabetizagdo (sete anos de idade);

Fonte: Rede Vencer, 2011

Os indicadores e as metas sao estabelecidas pelo IAS, e o0 seu alcance
€ verificado a partir da analise dos dados informados pelas escolas no Sistema
de Informagdo Ayrton Senna de Informagdo — SIASI. Nos documentos

analisados elaborados pelo IAS ndo se encontrou punicéo para as escolas que
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ndo atingem as metas estabelecidas, mas houve municipios que adotou a
estratégia de premiacéo e pressdo por desempenho (ADRIAO et al, 2011b). O
SIASI, segundo o Instituto, € uma ferramenta gerencial, que permite o
acompanhamento dos resultados conseguidos pelas escolas, essa ferramenta
€ disponibilizada pelos programas da “Educac¢do Formal”.

Esse recurso desenvolvido pelo IAS em parceria com a Auge
Tecnologias e Sistemas®?, operado via web, disponibiliza diversos niveis de
acesso. Alguns deles séo restritos ao Instituto, a populacdo em geral ndo tem
acesso ao SIASI. Essas informacdes que compdem os relatérios que
“permitem cruzamento de informagdes quantitativas e qualitativas” (ADRIAO et
al, 201la; REDE VENCER, 2011). Nos documentos do IAS n&do s&o
estabelecidos quais sao as informacdes quantitativas e qualitativas atribuidas

as escolas.

Segundo a Rede Vencer, o SIASI foi ampliado em 2008. Antes ele era
somente vinculado aos programas, agora a ferramenta permite que 0s
municipios parceiros possam acompanhar a rotina dos alunos, dos professores

entre outros.

O SIASI - Sistema Instituto Ayrton Senna de Informagodes -,
primeiramente utilizado somente para o acompanhamento dos
Programas, o Siasi-GP, amplia agora seu alcance com uma
nova modalidade, o Siasi-GR, que permite a Gestdo de Rede
através de dados inseridos pelas préprias unidade escolares,
onde € possivel acompanhar a rotina de alunos e professores e
o desenvolvimento dos Programas, além de outras tantas
fungbes que integram o dia-a-dia de gestores nos ambitos
escolar e das Secretarias de Educagdo (REDE VENCER,
2011).

O SIASI-GR, segundo a Rede Vencer, permite aos parceiros o0
acompanhamento da vida funcional dos servidores, tais como: tipo de vinculo,
tempo de trabalho, vida académica do aluno — matricula, faltas, histéricos,
entre outros, e da rede fisica e recursos materiais. Para o IAS esse espaco
facilita a vida dos dirigentes, pois possibilita que os mesmos possam verificar

as prioridades de reforma e aquisicdo de mobiliario. Ja o SIASI-GP “registra as

2 Empresa sediada em Minas Gerais, desenvolve varios projetos como solucées de
colaboracado, ensino a distancia, gestdo de rede de ensino, gestdo de programas
educacionais, melhoria de processos e gestdo de projetos (AUGE, 2012).
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informacdes educacionais dos municipios parceiros por meio da coleta de
dados das escolas e da sua consolidacdo no ambito das secretarias de
educacao” (REDE VENCER, 2011).

Para o IAS essa ferramenta de gestdo possibilita um trabalho integral,
em forma de circulo, ou seja, inputs (insumos ou custos) e outputs (resultados
ou produtos), pela qual, finalizadas todas as etapas, é possivel avaliar
novamente o resultado e corrigir 0s proximos passos. Nao ha uma
preocupa¢do com o processo, ndo ha indicagdes de como fazer. Segundo o

Instituto este gerenciamento funciona conforme detalhado na Figura 2:

AVALIAGAOD » DIAGNOSTICO

Figura 2: Funcionamento do Programa Gestédo Nota 10
Fonte: Revista Educagédo em Cena, p.21, 2008.

Com base neste esquema, pode-se perceber que o modelo de gestéao se
relaciona com o observado no Ciclo Plain, Do, Check, Action, que sera
discutido posteriormente neste trabalho. Segundo a coordenadora da area da
Educacao Formal, Inés Kisil Miskalo (2008, p. 21) “é preciso verificar quais séo
0s problemas de base que avangam o projeto e impedem o avango conjunto”.
Para o IAS, o problema da educacéao brasileira esta na esfera gerencial, dada a
inexisténcia de um acompanhamento sistematico do processo de
aprendizagem (COSTA, 2011). Nao se encontrou nesta pesquisa referéncia
pelo IAS a falta de recursos.
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Miskalo (2008) afirma ainda que as acdes educativas devem ser
articuladas tendo como o objetivo o sucesso dos alunos, ou seja, “as partes
devem funcionar de modo articulado, para que o todo seja, de fato, um sistema
organico relacionado” (REVISTA EDUCACAO EM CENA, 2008, p.22). Essas
acOes podem ser visualizadas no esquema reproduzido abaixo, onde cada
“ator” tem seu papel determinado.

PROFESSOR

COORD. PEDAG. DIRETORES DE ESCOLA
EQUIPE DOS PROGRAMAS

I

N
F
o)
R
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¢
0
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nmoOwncrow

L 1e
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GOV EIADG ) PHEFEFTD)

Figura 3: Organograma do Programa Gestao Nota 10
Fonte: Revista Educagdo em Cena, 2008, p.23

Nesta composicdo hierarquica, pode-se notar que o aluno ocupa o
centro do sistema, ao redor dele, organiza-se uma estrutura composta por
professores, equipes do programa, diretores da escola, coordenadores
pedagobgicos. Em seguida estdo os coordenadores dos programas nhas
secretarias e nas regionais e por fim, o secretario da educacéo, o prefeito e/ou
o governador. Cabe ressaltar que as informacdes para a definicdo das metas
partem dos alunos e as solucdes para o alcance das mesmas cabem ao
prefeito e/ou governador e secretarios da educacdo. Aqui podemos evidenciar
0 esquema descrito anteriormente na Figura 3, na medida em que o IAS
determina a atuacdo de cada um envolvidos na concretizagcdo do Programa
Gestao Nota 10.
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O IAS explicita, detalhadamente, em um dos manuais para o
gerenciamento do Programa Gestdo Nota 10 - “Sistematica de
Acompanhamento Gestdo Nota 10” de 2006, quais sdo as responsabilidades
do Governador/Prefeito, do Secretario de Educacdo, do Coordenador do
Programa Gestao Nota 10, do Diretor da Escola e do Superintendente Escolar,
conforme observado no QUADRO 3.

QUADRO 3

Responsabilidades no Programa Gestao Nota 10

Orgéo Responsabilidade

Adotar o programa como politica publica, isto é, como
proposta de estruturacdo da Secretaria de Educacdo
para a pratica da equidade e da qualidade da
aprendizagem, no estado ou no municipio.

Garantir a adocao dos instrumentos legais necessarios a
implantacdo da politica educacional definida.

Assegurar os recursos humanos, materiais e financeiros
Governador/Prefeito compativeis com o Programa e com a politica
educacional estabelecida.

Priorizar os aspectos técnicos em detrimentos dos
politicos-partidérios.

Acompanhar os resultados e o cumprimento das metas
definidas pela Secretaria de Educacao.

Delegar ao Secretario de Educacdo a execucdo do
Programa, dando-lhe a autonomia e o apoio que a
funcao exige.

Alinhar-se com as determina¢des do Governador/Prefeito
e assegurar o programa Gestdo Nota 10 como agéo
estrutural da Secretaria de Educacao.

Diagnosticar/conhecer o perfil de atendimento da rede de
ensino e dos alunos.

Integrar as redes de ensino.

Garantir os recursos humanos, materiais e financeiros, e
0s espacos fisicos compativeis com as determinacfes e
necessidades dos programas.

Garantir diretores da escola com competéncia técnica,
Secretario de Educagéo | Selecionados por provas, e comprometidos com a politica
da Secretaria de Educacdo e responsabilizados pelos
resultados e alcance das metas.

Integrar as acdes, resultados e préticas dos projetos as
demais acbes da Secretaria.

Garantir o cumprimento do minimo legal de 200 dias
letivos/800 horas.

Adocao de EJA para os maiores de 15 anos.

Adocao de politica de alfabetizagdo para a 12 Série do
EF.

Acompanhar o desenvolvimento e os resultados do
Programa.

Coordenador Gestdo | Analisar a implementacéo da politica educacional.

Subsidiar as decisfes da Secretaria de Educacdo com 0s
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Nota 10 dados relevantes a politica educacional.

Atuar ativamente no processo de definicAo das metas
relativas a cada indicador do sucesso educacional.
Receber e analisar o consolidado dos dados referentes
ao funcionamento e autonomia de todas as escolas.
Acompanhar o desenvolvimento das agdes e analisar os
dados consolidados do Programa, de forma integrada e
articulada com os demais setores/coordenacbes da
Secretaria de Educacéo.
Apoiar, fortalecer e orientar em servico 0s
superintendentes escolares para o alcance das metas do
seu grupo de escolas, com base nas informac¢des por
eles levantadas e também nas observages diretas sobre
as escolas.
Rever sistematicamente a aplicabilidade das normas e
leis educacionais com vistas a melhoria continua dos
resultados e ao alcance das metas.
Garantir a implementacdo da politica educacional
definida pela Secretaria de Educacéo.
Implementar as  autonomias  administrativas e
pedagodgicas, e a gestéo financeira na escola, de acordo
com o estabelecido pela Secretaria de Educacéo.
Responsabilidade pelos resultados.
Coletar, analisar e consolidar dados referentes ao

_ funcionamento da escola e repassa-los ao

Diretor

superintendente escolar.

Acompanhar e avaliar a atuagdo e o resultado do
trabalho do coordenador pedagogico da escola e dos
professores.

Liderar os membros da comunidade escolar no alcance
das metas da escola.

Trabalhar em conjunto com o superintendente escolar na
constante busca na melhoria da qualidade da
aprendizagem.

Superintendente escolar

Acompanhar a implementagdo da politica educacional
municipal/estadual.

Acompanhar, nas escolas sob sua responsabilidade, a
implementacdo das autonomias administrativas e
pedagdgicas, e da gestado financeira.

Pactuar com o diretor, no inicio do ano, as metas da
escola, de acordo com as metas definidas pela
Secretaria de Educacao para a rede de ensino.

Responsabilidade pelos resultados, conjuntamente com
o diretor, pelo cumprimento do calendario escolar, pelos
resultados e pelo alcance das metas da escola.

Apoiar o diretor na integracdo e articulagdo dos projetos
desenvolvidos na unidade escolar, tais como, Se Liga,
Acelera Brasil, Circuito Campe&o Gestdo Nota 10.

Gerenciar mensalmente o alcance das metas do grupo
das escolas sob sua responsabilidade, através das
rotinas da Sistemética de Acompanhamento.

Avaliar o desempenho e fortalecer a lideranga do diretor,
e capacita-lo em servico para atuar de forma integrada
com a comunidade escolar.
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Fonte: Instituto Ayrton Senna, Sisteméatica de acompanhamento Gestédo Nota 10,
2006.

Destaca-se que o IAS estabelece muitas responsabilidades aos varios
atores envolvidos na implantacdo e no desenvolvimento do projeto, algumas
responsabilidades, merecem destaque especial, como o governo ter que
assumir o programa, como politica publica do estado ou do municipio, outra é a
responsabilidade do diretor sobre os resultados da escola (PERONI et al, 2009;
ADRIAQO et al, 2011a). Considerando todas as responsabilidades indicadas no
QUADRO 3, pode-se constatar que o Instituto exerce um grande poder sobre
0S municipios parceiros.

Analisando as atribuicGes indicadas ao diretor, pode-se afirmar que ele
assume toda a responsabilidade pela implementacdo do programa na escola,
além disso, é responsabilidade dele, também, implementar as autonomias
administrativas, nas quais, sejam definidos os responséaveis por cada setor. E
de responsabilidade do diretor administrar os recursos recebidos pela escola,
além de coletar, analisar e consolidar os dados referentes ao desempenho dos
alunos. Outra atribuicdo é acompanhar e avaliar o trabalho dos professores e
coordenadores, transformando-se em um lider para auxilia-los no alcance das
metas (INSTITUTO AYRTON SENNA, 2012). E por fim, responsabilizar-se
pelos resultados da escola. Segundo o IAS, o diretor deve ser escolhido
através de avaliagbes pela competéncia.

Nao sdo poucas as funcdes do diretor, é sobre ele que recaem as
principais tarefas no desenvolvimento do programa. Na sistematica de
acompanhamento de 2006 do Programa Gestdo Nota 10, evidencia-se que ha
uma lista de funcdes que cabem ao diretor, lista pela qual ele é avaliado pela

secretaria municipal de educacédo do municipio mensalmente:

Administrar a escola de acordo com as diretrizes estabelecidas
pela secretaria de educacao;

Administrar a escola de acordo com o regimento escolar;
Assegurar o cumprimento dos dias letivos previstos para o
més; Assegurar a participacdo da comunidade nas reunides
mensais de Colegiado da Escola (APM/APP, Conselho de
Escola);

Ser acessivel a comunidade escolar (pais, professores, alunos,
servidores);

Estabelecer fluxo de informacédo eficaz com toda a comunidade
escolar;
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Divulgar as atividades da escola as familias;

Capacitar as equipes escolares para trabalhar com foco em
resultados;

Gerenciar os resultados do acompanhamento mensal da
escola;

Gerenciar os resultados mensais de alfabetizacdo dos alunos;
Acompanhar os resultados avaliativos das séries;

Avaliar a distancia dos resultados mensais em relagdo as
metas da escola;

Estimular a atuacdo dos membros do Conselho de Classe para
a melhoria do desempenho dos alunos;

Divulgar os resultados alcangados;

Responsabilizar todas as equipes de trabalho pelo alcance dos
resultados da escola;

Tomar decisfes a partir do gerenciamento de dados;

Ser agil na tomada de decisfes;

Cumprir todos os prazos estabelecidos;

Registrar a demanda escolar;

Delegar tarefas a todos os servidores da escola;

Supervisionar as rotinas de trabalho de todos os profissionais a
escola;

Assegurar o registro fiel da assiduidade de todos os servidores;
Assegurar qualidade no atendimento a comunidade, pela
secretaria da escola;

Zelar pela organizacdo dos arquivos escolares, pela secretaria;
Acompanhar o registro sistematico de dados e ocorréncias,
pela secretaria da escola;

Garantir a limpeza das dependéncias do prédio;

Manter ambientes organizados;

Zelar pela seguranca nas dependéncias escolares;

Fornecer merenda, diariamente, a todos os alunos;

Fornecer merenda de qualidade;

Responsabilizar a comunidade escolar pela preservacao do
equipamento escolar;

Empregar o0s recursos financeiros recebidos conforme
necessidades prioritarias da escola;

Registrar a entrada e a saida de recursos financeiros;

Realizar a prestacdo de contas pontualmente e de forma
correta (Sistemética de acompanhamento — Gestao Nota 10,
2006, p.51)

Com base nesta lista de atividades o IAS determina quais sao as
fungbes do gestor escolar, desde as mais simples como verificar a limpeza do
ambiente, até a sua agilidade na tomada das decisfes. Isso, de alguma forma
faz com que o gestor ndo tenha uma autonomia na sua funcao, pois todos os
seus atos estdo pré-determinados pelo Instituto.

Ao analisar o documento, tem-se a impressao de que o gestor ndo tem
conhecimento sobre sua funcgéo, visto que o IAS assegura a ele indicacdes

sobre como proceder na geréncia da escola. Além disso, evidencia que o papel
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complexo do gestor escolar pode ser reduzido a uma simples receita, nao
levando em consideracdo as situacdes que podem acontecer dentro do
ambiente escolar.

Igual detalhamento e prescricdo das atribuicbes do gestor aparecem
também no manual "Gerenciando a escola eficaz: conceitos e instrumentos”
distribuido no estado da Bahia, um dos 18 estados parceiros do IAS, que
desenvolve o programa Gestdo Nota 10. Neste material, encontra-se a
informacdo que o mesmo foi cedido para a Alianga Social Estratégica entre o
Instituto Ayrton Senna e a Fundacao do Banco do Brasil pela Fundacédo Luis
Eduardo Magalhées para a implementacéo do programa de gestdo. O manual
composto por 466 paginas apresenta uma rotina para o gestor, bem como
informacdes legais para orientar sua pratica (ADRIAO, et. al., 2011 a).

Em um dos mddulos, o manual oferece ao diretor uma agenda, (Anexo
4), na qual estéo estipuladas inclusive com definicdo do periodo das atividades
— diérias, semanais, mensais, bimestrais, semestrais e anuais, que determina
as atividades a serem cumpridas, além disso, apresenta como o diretor tem
que atuar. Indica também o que o dirigente deve cumprir, apresentando
informagbes de como ele deve proceder para cumprir tais atividades. Na
entrevista com a gestora constata-se que esta agenda também é utilizada pelo
IAS, pois ela afirmou ser avaliada todos 0os meses pelo cumprimento ou néo

das acdes estipuladas.

Tem uma agenda que todo final de més, nés temos que entrar
e colocar como estd a situacdo, por exemplo: eu avalio o
coordenador, o departamento avalia o diretor. Entdo, nés
temos relatérios, relatérios simples, se um ou outro esta
correspondendo” (GESTORA, 2012).

Conforme o declarado pela gestora, identifica-se que uma de suas
funcBes é assegurar que os professores e coordenadores cumpram o0 que é
proposto pelo IAS. No entanto, o gestor, também, tem seu trabalho fiscalizado
pela secretaria de educacdo do municipio, e no topo desta piramide encontra-
se 0 IAS que regulamenta todo esse processo.

Além de verificar se o trabalho est& realizado a contento, € funcédo da
gestora e também da coordenadora passar uma seguranca com relacdo ao

trabalho desenvolvido pelo IAS. O gestor deve convencer o0s demais
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profissionais da escola, indicando a evolucdo dos alunos, apés a adeséo ao

programa, passando uma imagem de confianca no projeto:

E muito importante os professores perceberem que nds
(coordenadora e diretora) acreditamos no projeto, porque
alguns professores apresentam resisténcia a ele, por causa da
dificuldade, vocé tem que preencher a ficha todo més, era
muito mais comodo antes, que tinha que fazer somente uma
avaliacdozinha por més (COORDENADORA, 2012).
Percebe-se, também, no fragmento acima, a importancia dada pelo IAS
as fichas de avaliacdo da aprendizagem dos alunos. Para a coordenadora, €
desta forma que o IAS consegue organizar o trabalho do professor em sala de
aula. A gestora endossa que o programa € um respaldo na cobranca do
trabalho do professor. Assim, ela tem de onde tirar os argumentos para
justificar sua pratica. “Porque antes ndo tinha nada para nortear o nosso
trabalho” (GESTORA, 2012). Segundo a mesma, o professor ficava muito
“livre”, mas agora ele tem uma linha a seguir. “E seguir estd linha nao é
opcional” (GESTORA, 2012), ou seja, todos os professores que trabalham nas
escolas municipais tém que preencher as planilhas e fazer as avaliacGes
indicadas.
Além disso, o diretor € considerado o “culpado” caso o programa néo
atinja os objetivos propostos. O IAS ainda menciona que é preciso que o diretor

tenha autonomia financeira, administrativa e pedagodgica:

Uma gestéo eficaz articula recursos e conhecimentos para que,
nas acdes daqueles que dela participam, haja compromisso e
envolvimento responsavel. Em contrapartida, é preciso que
eles disponham de consideravel nivel de autonomia nos
campos administrativo, pedagdégico e financeiro nas préprias
unidades escolares, sempre com énfase na qualidade do
processo e dos resultados. (EDUCAC;AO EM CENA, 2008, n.4,
p.15-6)

Neste caso, a autonomia defendida pelo IAS esta mais proxima de uma
“responsabilizagado dos resultados da escola por resultados, resultados esses
monitorados continuamente pelo Instituto e pelos 6rgdos gestores locais”
(ADRIAO et al, 2011b, p.161). O que contraria a autonomia desejada, pois ela
articularia a “descentralizacdo dos meios para a consecugdo dos fins

defendidos pela unidade escolar e entendidos como o resultado de seu projeto
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pedagdgico” (ADRIAO, 2006, p.60). J& a autonomia financeira estaria vinculada
ao “aprofundamento de reformas orgamentarias e legislativas que viabilizassem
maios flexibilidade de gastos para as unidades escolares e ampliacdo do
repasse de verbas governamentais” (ADRIAO, 2006, p.60).

Julga-se que a tarefa de gerir a escola que tem parceria com o IAS nao
é facil. Fica uma questdo a ser respondida: com tantas atribuicbes, como o
diretor podera exercer com autonomia sua gestao?

Analisando a autonomia defendida por Paro (2001) e Adridao (2006)
acredita-se que € muito dificil o gestor cumprir seu papel com autonomia em
sua gestéo, pois ndo € dado ao gestor essa funcdo, o que se observa nos

documentos do IAS é um responsabilizagédo do gestor.
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CAPITULO Il

A GESTAO PARA A QUALIDADE TOTAL E O MOVIMENTO DAS
ESCOLAS EFICAZES: DOIS MODELOS DE GESTAO ESCOLAR

Segundo Oliveira (2005) nas décadas de 1980 e 1990 o principal desafio
brasileiro relacionado a area educacional resumia-se ao acesso dos estudantes
brasileiros a escola. Para o mesmo autor, a ampliacdo do acesso se deve as
mudancas sociais ocorridas nas ultimas décadas, especialmente na ampliacdo
da oferta de vagas dos ensinos Fundamental e Médio. ApoOs a universalizacdo

I3, o discurso educacional passa a

do acesso a escola do Ensino Fundamenta
ter outro objetivo: a elevacédo da qualidade do ensino nas escolas brasileiras
(ALVES; PASSADOR, 2011).

Segundo Krawczyk (1999, p.115)

(...) a primazia da qualidade do ensino passou a integrar a
agenda dos politcos como meio para alcancar a
competitividade da producéo nacional no mercado mundial e o
desenvolvimento de uma cidadania apta a operar no mundo
globalizado.

O conceito de qualidade no contexto educacional € uma tematica
bastante discutida, no entanto, o termo apresenta-se com “conceitos
significativos, mobilizadores, carregados de forca emotiva e valorativa”
(CASASSUS, 1999, p.46). Apesar da dificuldade de definicdo, varios autores
apontam para a necessidade de determinar e discutir os padrbes de qualidade,
mesmo que estes padrdes ndo se estabelecam como um conceito acabado
(OLIVEIRA E ARAUJO, 2005). Segundo o proposto pela UNESCO e OREALC
“‘uma educacéo sera de qualidade se oferecer 0s recursos e apoio necessarios
para estar em igualdade de condicOes para aproveitar as oportunidades de
aprendizagem e exercer o direito a educacdo” (UNESCO; OREALC, 2008,
p.13). De acordo com as dimensbes dos Indicadores da Qualidade da

educacédo (MEC, 2004) qualidade na educacao implica um ambiente educativo

13 Cabe ressaltar gue mesmo alguns autores afirmando que esta etapa de ensino ja conquistou
a universalizac@o do acesso, ainda faltam 2,4% da populagéo para atingir esta meta (ALVES,
PASSADOR, 2011, p.63)
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gue garanta: pratica pedagOgica, avaliacdo escolar, gestdo escolar
democrética, formacado dos profissionais da escola, condi¢cdes de trabalho dos
profissionais da escola, ambiente fisico escolar, acesso e permanéncia dos
alunos e sucesso da escola (GARCIA, 2012).

Nao se pretende esgotar a discussdo sobre qualidade neste texto. O
intuito € mostrar que busca da qualidade trouxe para a escola uma visdo mais
tecnicista - valorizacdo excessiva dos recursos tecnoldgicos ou da atuacéao dos
técnicos — reduzindo muitas situagBes problematicas apresentadas pelas
escolas, como meras questdes administrativas, deixando de lado do debate
educacional as questdes sociais e politicas “transformando os problemas da
educacdo em problemas de mercado ou em técnicas de gerenciamento”
(MARRACH, 1996).

Evidenciam-se trés novos conceitos que permeiam os discursos e as
propostas educacionais. Sao eles Eficiéncia, Eficacia e Efetividade.

Eficiéncia se “refere @ menor relacdo custo/beneficio possivel para
alcancar os objetivos propostos de maneira competente, segundo as normas
de produtividade das ac¢des desenvolvidas” (ALVES; PASSADOR, 2011, p. 40).
A eficiéncia é traduzida sinteticamente, em fazer mais com menos, a fim de
atingir os objetivos definidos.

A eficacia mede até que ponto os objetivos definidos foram alcancados.
“Tem foco nas ac¢des e nos resultados tanto em termos de quantidade quanto
de qualidade e, portanto seus indicadores englobam estas duas facetas
(ALVES; PASSADOR, 2011, p.41).

E por fim, a efetividade que “privilegia o valor do impacto das decisdes
publicas junto aos beneficiarios, € uma dimensdo mais ampla e procura
analisar os efeitos das agbes governamentais” (ALVES; PASSADOR, 2011,
p.41).

Como dito anteriormente, esses conceitos passaram a compor oS
discursos e propostas educacionais no final do século passado, tornando-se
critérios de desempenho administrativo. Para Benno Sander (2007) deve-se
agregar o conceito da relevancia para a avaliacdo das acdes. Sander (2007)
afirma que a administracdo escolar pode ser classificada em quatro linhas:
administracdo para a eficiéncia econdmica, administragdo para a eficacia

pedagdgica, a administracdo para a eficicia politica e a administracao
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para a relevancia cultural. Em sintese, pode-se afirmar que a administracao
pautada pela eficiéncia econdmica traz em “suas concepgdes e acoes, a
l6gica econbmica pela racionalidade instrumental e pela produtividade
operacional” (SANDER, 2007, p.77). Ja a administracdo para a eficécia
pedagdgica preocupa-se com a consecucao dos objetivos educacionais das
instituicbes e sistemas de ensino (SANDER, 2007, p.79). A administracao
para a eficacia politica “preocupa-se com o atendimento das exigéncias
politicas e educacionais da comunidade, acima das consideracdes internas da
natureza instrumental e utilitaria” (SANDER, 2007, p.81). E por fim, a
administracdo para a relevancia cultural norteia “seu pensar e seu agir para
o desenvolvimento humano e a qualidade de vida dos participantes das
instituicbes educacionais e da sociedade como um todo” (SANDER, 2007,
p.85).

Considerando as contribuicbes de Sander (2007), pode-se dizer que
essas linhas da administracdo escolar sofreram influéncias das grandes
escolas da administracdo, as quais influenciaram e nortearam o trabalho dos
gestores dentro das escolas. E possivel identificar que as trés primeiras linhas
descritas por Sander (2007) foram e/ou estdo presentes em varias orientacdes
educacionais.

A busca pela eficiéncia e pela eficacia pode-se notar em duas
abordagens™ de orientacdo para a gestdo escolar, elaboradas no final do
século XX e que permeiam ideias e praticas escolares até os dias atuais, ainda
que com novas ‘roupagens”, com as quais dialogarédo neste trabalho, a Gestao

da Qualidade Total e 0 Movimento das Escolas Eficazes.

2.1 Gestéo da Qualidade Total (GQT)
2.1.1 Origens

A origem da GQT data de meados da década de 1930 nos Estados
Unidos, com a aplicacdo industrial do Gréfico de Controle'®, criado por Walter

4 |dentificam-se no texto as expressdes abordagens e/ou correntes para referenciar o
conjunto dos arranjos tedricos e préticas propostas pelas duas orientagdes.

> S30 procedimentos estatisticos de monitoramento que se apoiam sobre algumas
suposi¢cdes matematicas (KORZENOWSKI, 2009).
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A. Shewhart, na empresa de telefonia “Bell Telephone Laboratories”. Shewart
propunha que um procedimento baseado na deteccéo e corre¢do dos produtos
defeituosos, comecasse a ser substituido por uma énfase no estudo e
prevencao dos problemas relacionados a qualidade, de modo a impedir que 0s
produtos defeituosos fossem produzidos (LONGO,1996; BUENO, s/d). Para
Eiras (2009) a Gestdo da Qualidade Total passou por quatro periodos:
Inspecédo, Controle de Qualidade, Garantia da Qualidade, e da Administracao
da Qualidade Total.

No primeiro periodo o foco da gestdo empresarial era obter uma
qualidade igual e uniforme em todos os produtos e a énfase da gestao centrou-
se na conformidade, ndo havia uma andlise critica das causas dos problemas
ou dos defeitos. Essa fase sobressaiu por muito tempo nos Estados Unidos
(LONGO. 1996).

O segundo periodo apresenta como caracteristicas o aparecimento da
producdo em massa, traduzindo-se na introdugéo de técnicas de amostragem e
de outros mecanismos de fundamentacdo estatistica, bem como no
aparecimento do setor do controle de qualidade nas empresas estadunidenses.
O terceiro periodo enfatizou que a prevencgdo e as técnicas fossem além das
ferramentas estatisticas, incluindo conceitos, habilidades e técnicas gerenciais.
Enfatizou-se a valorizacdo do planejamento, para obter a Qualidade, da
coordenacao das atividades entre os departamentos e do estabelecimento de
padrdes de qualidade para os produtos (LONGO, 1996).

E por fim, o dltimo periodo apresenta todas as caracteristicas dos
periodos que o precederam e estd em curso até hoje nas organizacdes e em
varios paises. Nele a Qualidade do produto deixa de ser responsabilidade
apenas de um departamento especifico e passa a ser um problema da
empresa, em seu conjunto, abrangendo todos o0s aspectos da operacao
produtiva (LONGO, 1996), dai o foco no processo.

Segundo Longo (1996) houve uma adaptacéo da teoria, que passou da
prevencdo de produtos defeituosos para uma estratégia administrativa que
devia estar alinhada a estratégia de negocio da empresa, ou seja, a ideia ndo &
apenas a diminuicdo das perdas, mas um olhar mais abrangente em todo o

processo de producédo para alcancar a Qualidade Total. Longo (1996) identifica
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alguns precursores para a consolidagdo da teoria da Gestdao Qualidade Total,
sao eles: Walter Shewhart, Joseph Juran, Philiph Croosby e William Deming.

Walter Shewhart, estatistico norte-americano, desde a década de 1920
ja apresentava questionamentos sobre a variabilidade e a qualidade
encontrada na producao empresarial de servigos e bens. Joseph Juran nasceu
na Roménia, mas mudou para os Estados Unidos, formou-se e atuou em
Engenharia Elétrica, mas abandonou a empresa na qual trabalhava para ser
consultor. As suas principais contribuicbes foram para a definicdo e a
organizacao dos custos da qualidade e para o enfoque da qualidade como uma
atividade administrativa (LONGO, 1996).

Philip Crosby, nascido nos Estados Unidos, atuou na &rea da
administracdo empresarial moderna, escreveu alguns livros na area. Seu home
associa-se a dois conceitos importantes para a GQT: “defeito zero” e “fazer
certo na primeira vez”. Para Crosby a qualidade é assegurada se todos se
esforcarem em fazer seu trabalho corretamente da primeira vez
(LONGO,1996).

William Deming nasceu nos Estados Unidos, formou-se em Engenharia,
em Matematica e Fisica. Usou seus conhecimentos como estatistico para
difundir a teoria da Qualidade Total, cuja abordagem baseia-se no uso de
técnicas estatisticas para reduzir custos e aumentar a produtividade e
qualidade. O estatistico concebeu o grafico de controle, o qual “baseia-se nas
leis das probabilidades e nos conceitos estatisticos de amplitude, média
aritmética e desvio padrdo” (GOMES, 1995, p.21). E uma ferramenta utilizada
para avaliar a estabilidade do processo, distinguindo as variacbes devidas as
causas assinalaveis ou especiais das variacdes casuais inerentes ao processo
(GODOQY, 1995). Para Longo (1996), o conceito de qualidade total permeia o
discurso de todos os pensadores citados acima, uma vez que se preocupam
com conceitos atribuidos como: “custo, atendimento, moral, seguranca e ética”
(LONGO, 1996, p.8).

Segundo vérios estudos, a GQT foi concebida por autores norte-
americanos, mas foi implementada primeiramente nas empresas japonesas.
Enquanto os EUA estavam preocupados com a quantidade a ser produzida, o
Japao se preocupava com a qualidade dos produtos e, por consequéncias da
derrota na 22 Guerra Mundial precisava melhorar e/ou estabelecer elos
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comerciais para sanar as dificuldades em que se encontrava (EIRAS, 2009)
razdo pela qual procurou implantar a GQT no Japado. Um jovem grupo de
empresarios — da Nikon, Sony, Toyota, Yamaha, Honda - reuniram-se e
buscaram nas técnicas de Shewhart uma possibilidade se superacéo da crise
de producgdo, para tanto, convidaram-no para palestrar sobre as técnicas de
gerenciamento da GQT. Na impossibilidade de aceitar o convite, Shewhart foi
substituido por Deming. Ele apresentou o controle de fabricacdo de uma
maneira precisa e mensuravel e lancou ferramentas de acompanhamento e
avaliacdo da producdo diaria, além de oferecer procedimentos visando a
melhoria da qualidade. Para Deming havia 14 pontos basicos para a Gestao da
Qualidade Total:

Filosofia da qualidade; Constancia de propdsitos;
Avaliacdo no processo; Transagbes em longo prazo;
Melhoria constante; Treinamento em servigo; Lideranca;
Afastamento do medo; Eliminacdo de barreira;
Comunicacao produtiva; Abandono de cotas numéricas;
Orgulho da execucdo; Educacdo e aperfeicoamento e
Acao para transformagéo (RAMOS, 1992, p.12).

Ramos (1992) Analisa esses critérios e afirmar que os pontos basicos da
teoria de Deming, eram muito abrangentes. No item filosofia da qualidade, ha a
ideia de construcdo de uma ideologia, na qual a qualidade deve ser
conquistada no dia a dia, para Deming, s6 a partir deste principio é que a
empresa poderia articular-se buscando a eficiéncia em seus servicos para
atender seus clientes. Aléem disso, a empresa deveria garantir constancia de
propésitos, ou seja, constantes aperfeicoamentos do produto e servico,
manutencdo dos equipamentos e instalacdes. Outro ponto que merece
destaque é a avaliacdo no processo. Para Deming, ela deveria ser inserida no
cotidiano das empresas de modo que apods algum tempo, as proprias pessoas
tomassem para si a capacidade de monitoramento e avaliagdo do seu trabalho
(SALLIS, 2005).

Deming alertava, também, para o fato de que as decisbes deviam ser
pensadas para satisfazer as necessidades a longo prazo. Sempre tendo como
meta a melhoria constante, o que pressupunha o trabalho em equipe, condi¢céo
essencial no processo produtivo. O treinamento, outro ponto basico para a

Gestao da Qualidade Total, era um instrumento de desenvolvimento pessoal. A
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lideranga, para o autor, era condi¢cdo necessaria para o desenvolvimento da
empresa. Outro ponto a ser destacado era o afastamento do medo. Esse
sentimento impedia que os principios de Deming obtivessem sucesso, pois
além de causar desperdicio, 0 medo impedia que as pessoas trabalhassem
para servir aos interesses das empresas. Para o autor, era necessario ainda
sensibilizar as pessoas, e, para tanto, atuar nas suas emocdes era condi¢cdo
essencial para obter mao-de-obra, com enorme impulso de progresso (SALLIS,
2005).

Outro ponto necessario era a nao definicdo de cotas numéricas, pois
elas sufocariam a auto-realizacdo. Para esta perspectiva, a qualidade nao se
identifica, necessariamente, com a quantidade. Esta pode até comprometé-la e
impedi-la. O orgulho na execucéo refere-se as barreiras que se interpdem a
realizacdo profissional e que podem causar sérios danos na reducéo de custos
e melhoria da qualidade. A educacéo e o0 aperfeicoamento sdo outros pontos
elencados como importantes, segundo Deming, pois decorre da percepcéo de
gue as pessoas necessitam de constante formacdo, ou seja, submeté-las a
novos aprendizados. Os administradores devem conscientizar-se da real
importancia e do potencial de um programa de formacéao e treinamento para o
desenvolvimento organizacional. E por fim, a acédo para a transformacéao, todos
na organizacdo devem ter uma ideia precisa de como melhorar a qualidade. A
administracdo deve engajar todos a assumir e enfrentar os principios adotados
por Deming para realizar a transformacdo. A transformacao é tarefa de todos
(SALLIS, 2005).

Pode-se afirmar que absorver e cultivar a filosofia de Deming é
desenvolver a criatividade e a capacidade de querer acertar os caminhos da
exceléncia do trabalho. Ela ndo exige grandes investimentos para ser aplicada
e é tarefa de todos na organizacdo (SALLIS, 2005).

Segundo Ramos (1992) esses 14 principios podiam ser utilizados por
qualquer organizagcédo, de qualquer porte e segmento. Com o intuito de
possibilitar melhorias, Deming propds, também, o controle por meio de um
processo circular, conhecido como Ciclo Plain, Do, Check e Action, PDCA ou
de Deming. Essa ferramenta, segundo os propositores, permite que o gestor
tenha um controle maior nos processos, para a busca da melhoria continua. O

Ciclo PDCA é composto por quatro fases consideradas basicas para o controle
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dos processos de producdo de uma empresa: Plan (planejar), Do (executar),
Check (verificar) e Action (atuar). Na Figura 4, caracterizou-se cada uma das
etapas desse processo.

Pela Figura 4, pode-se identificar que as fases séo iterativas, ou seja, €
preciso que uma fase termine para que outra se inicie. No entanto, se nao
conseguir 0 objetivo proposto no inicio do processo, 0 mesmo precisara ser
revisto para dar sequéncia ao préoximo ciclo. Segundo (EIRAS, 2009), o Ciclo
PDCA néo garante sozinho o controle sobre a qualidade, sendo necessario o
recurso da padronizagao, “entendida como desenvolvimento e adesao a melhor
maneira que se dispbe para a realizacdo de uma tarefa especifica” (EIRAS,
2009, p.21).

Agir de forma corretiva sobre as L

diferengas entre o resultado atual e Tracar objetivos e processos

aquele previsto no  principio. necessarios para o sucesso dos

Analisa tais diferengas com o resultados de acordo com o

intuito de determinar problemas e esperado. ~ Quando  possivel,

verificar onde aplicar as mudancas. testar o plano em escala menor
para avaliar possiveis efeitos.

—
ct Plan

Check Do

—

Avaliar o resultado atual e Implementar o plano, executar o
comparar com o0s resultados processo e/ou fazer o produto.
esperados propostos na fase Neste passo € necessario
“Plain” a fim de acertar possiveis coletar dados para grafica-los e
diferencas. Graficar os dados analisa-los nos préoximos
ajuda a converté-lo em passos.

informacéo a ser analisada pelo

proximo passo.

Figura 4: As quatro fases do Ciclo PDCA
Fonte: a autora com base nas informac¢des contidas em Anderson (2011).
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Outro programa também utilizado pela GQT é o “5S”, de origem
japonesa. A sigla representa as iniciais de cinco palavras: Seiri (descarte),
Seiton (arrumacao), Seisou (limpeza), Seiketsu (saude) e Shitsuke (disciplina).
Em cada uma das fases ha instru¢des para serem seguidas pelos gestores das
empresas, como definidas a seguir:

Seiri — descarte: remover 0 que nao € necessario dentro do
empreendimento, evitando o desperdicio.
Seiton - arrumacdo: Arrumar as coisas (produtos,
documentos, ferramentas e etc) de tal forma que elas possam
ser facilmente encontradas sempre que necessario.
Seisou — limpeza: Manter as coisas limpas e polidas, sem lixo
ou sujeira no ambiente de trabalho.
Seiketsu — saude: Perpetuar e manter sempre a limpeza.
Shitsuke — disciplina: compromisso, atitude e ensinamentos
direcionados a qualquer empresa para inspirar orgulho e
aderéncia aos padrdes estabelecidos pelos outros quatro
componentes citados acima.

(SALLIS, 2005, Grifos do autor ).

O programa “5S” é tido como base para a implantacédo da GQT pela
facilidade de aplicacdo de seus pressupostos e pela rapidez quando
comparados a outros programas de gestao empresarial (EIRAS, 2009). Tanto o
PDCA quanto o Programa dos “5S” baseiam-se em educacéo, treinamento e
pratica em grupo que devem ser exercitados até sua total incorporacdo na
rotina de trabalho (EIRAS, 2009).

Essas ferramentas de gestdo foram implantados em varias empresas, e
por suas supostas conquistas no setor empresarial foi importado para a area
educacional com o objetivo de “sanar” um grave problema da educac&o, como:
a falta de qualidade apresentando como vantagens: economia de recursos e

em pouco tempo.

2.1.2 Principais Caracteristicas da GQT

A GQT é um processo continuo de gestdo que visa investir em
“‘mecanismos de melhoria, ou seja, de aumento da adequagéo de produtos e
servicos ao fim que se destinam” (PALADINI, 2009, p.34). Esse modelo de
gerencia pauta-se com um sistema de producgdo, “partindo do pressuposto
segundo o qual a qualidade deve ser gerada a partir das operacdes do
processo produtivo” (PALADINI, 2009, p.38).
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A GQT, segundo seus proponentes, visa a0 processo € nao mais o
resultado, direcionando todas as etapas da producao para o atendimento pleno
do cliente, a fim de satisfazer as suas necessidades e expectativas. Segundo
Paladini (2009), a GQT envolve trés etapas: a eliminagdo das perdas, a
eliminacdo das causas das perdas e a otimizacdo do processo, ou seja, a GQT
busca a eficacia e a eficiéncia no processo produtivo, visando sempre a
satisfacdo do cliente.

O ponto de partida da GQT seria: “adotar uma abordagem focada nos
processos, desenvolver estratégias que assegurem 0 Seu continuo
melhoramento e por fim, envolver e comprometer todas as pessoas na busca
de exceléncia organizacional” (RAMOS, 1994, p. 120).

Para Barcante (2009), os sistemas de gestdo devem ser desenvolvidos
de forma que se adequem aos requisitos de gestdo, 0s quais se caracterizam

na atualidade pelos seguintes aspectos:

Lideranca da Alta Direcdo; visdo sistémica; aprimoramento
continuo; abordagem preditiva nas ag¢fes administrativas;
desenvolvimento das pessoas participantes do processo de
producdo; foco no cliente; conhecimento do processo; sistema
de informac@es confidvel (BARCANTE, 2009, p.13).

Dessa forma, para que se atinja a qualidade seriam necessarias

algumas mudancas na gestao dos negocios:

(...) criar meios para medir os resultados obtidos; rever as
metas de qualidade e compara-las as alcancadas pela
concorréncia  (benchmarking); implantar sistemas de
reconhecimento e recompensas para motivar e buscar o
comprometimento dos profissionais com a conquista do nivel
de qualidade internacional; treinar os gerentes nos principios
da gestdo da qualidade; o planejamento empresarial deve
englobar os objetivos da qualidade; novos indicadores devem
permitir que a alta geréncia acompanhe o0 progresso de
pardmetros como satisfacdo dos consumidores, qualidade
competitiva, desempenho dos processos empresariais, custos
da "ndo-qualidade”, entre outros (BARCANTE, 2009, p.13,
grifos do autor).

Segundo seus proponentes a principal caracteristica da Gestdao da
Qualidade Total € o envolvimento de todos os funcionarios da empresa, sendo

0S mesmos responsaveis pela garantia da qualidade dos produtos e servicos



49

(OLIVEIRA, 2006). Sinteticamente, a GQT estabelece condicbes para que
todos os membros da organizacdo sejam capazes de planejar e gerenciar seu
proprio trabalho. Disseminando “a ideia de que cada membro de uma
organizacdo é responsavel pelo resultado do seu préprio trabalho e que,
portanto, o resultado final do trabalho da organizacdo depende da qualidade do
trabalho de cada um dos seus membros” (ARF, 2007, p.90).

2.1.3 Importacdo da GQT para o campo educacional

A insercéo da gestdo da qualidade na educacao € de origem recente, de
fato, ha poucas referéncias na literatura antes de 1980 (SALLIS, 2005). O
crescente interesse em qualidade, principalmente, depois da atuagédo da
Qualidade Total nas empresas, chega ao ambito educacional com o objetivo de
atender as necessidades de uma classe trabalhadora que, devido ao
capitalismo competitivo e a crescente tecnologia, passa a depender de maior
gualificacédo no trabalho (OLIVEIRA, 1996).

A GQT seria uma estratégia que auxiliaria as instituicées educacionais a
melhorar a qualidade do seu trabalho. Para os defensores da importacdo da
GQT no sistema escolar, a esséncia da escola seria fazer com que o0s
estudantes (em sua grande maioria) realizassem trabalhos de “alta qualidade”.
Para que isso fosse possivel haveria a necessidade da aplicacdo dos
programas de qualidade — como os 14 principios de Demming, o 5S e o PDCA.
No entanto, para o desenvolvimento da GQT na escola era necessario que
houvesse uma adaptacdo dos termos: quem seriam oS administradores, 0s
empregados, e os clientes? Além disso, qual seria o0 produto? A transposicao
destes termos, ditos empresariais, para o ambito educacional deu-se ao
entender que os administradores (empresarios) poderiam ser vistos como 0S
diretores das escolas, os empregados seriam o0s professores e todo o resto do
qguadro de funcionarios, enquanto os clientes seriam os préprios alunos. O
produto, portanto, seria o0 resultado do trabalho realizado na escola, por
exemplo, a alfabetizacdo (SALLIS, 2005). Contrapondo ao pensamento de

acima, Paro (2001) alerta para a

especificidade da natureza do trabalho pedagodgico e, por
conseguinte, para a inviabilidade, inclusive por esta razédo, da
adocdo dos pressupostos da administragdo capitalista “na
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gestdo da escola publica’, sob pena de descaracterizar o
proprio trabalho pedagogico (ADRIAO, 2006, p.54).
A GQT nas instituicbes educacionais usa estratégias gerenciais nas

suas atividades administrativas e pedagdégicas. Segundo Spanbauer (1992)

Técnicas e processos de qualidade e produtividade podem ser
transplantados com sucesso para educacdo. Os modelos do
setor empresarial e industrial podem ser usados na elaboracéo
do curriculo e horarios e na ministracdo do ensino. Processos
de qualidade podem melhorar o gerenciamento e a operagéo
de instituicbes educacionais e simultaneamente melhorar o
ambiente de aprendizagem e o desempenho dos alunos
(SPANBAUER, Prefacio, 1992).
O médico psiquiatra americano Glasser (1990), também, difundiu os
ideais da GQT na educacéo, partindo das ideias de Deming para aperfeicoar as

escolas. Havia sete pontos centrais em sua proposta:

Gestdo democratica ou por lideranca da escola e da sala de
aula; O diretor como lider da comunidade escolar; O
professor como lider dos alunos; A escola como ambiente
para satisfazer as necessidades de seus membros; O
ensino baseado na aprendizagem cooperativa; A
Participacdo do aluno na avaliacdo de seu préprio trabalho;
O trabalho escolar de alta qualidade como produto de uma
escola de qualidade (RAMOS, 1992, p.42).

Glasser (1990) afirma em seu livro “The Quality School: managing
student without coercion” (A qualidade da educacédo: administrando os
estudantes sem coercao) que dos setes pontos destacados acima, aquele que
trata do papel do professor € o mais importante de todos para o sucesso da
escola. Cabe ressaltar que Glasser (1990) equipara a gestdo democrética a
lideranca na escola, no entanto, sabe-se que a gestdo democratica vai muito
além do papel do diretor, pois conta com decisdes coletivas no interior da
escola.

No contexto educacional brasileiro, a primeira experiéncia de
implementacdo da teoria da GQT na area educacional teve inicio em 1991,
fruto de uma parceria entre a Secretaria Estadual de Educacdo de Minas

Gerais e a Escola de Engenharia da Universidade Federal de Minas Gerais por
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meio da Fundac&do Christiano Ottoni*®. A adocéo da GQT foi uma tentativa de
garantir aos sistemas de ensino do estado de Minas Gerais, um padrdo de
qualidade superior. A proposta consistia na experiéncia de aplicagcdo dos
principios empresariais de controle de qualidade, no campo pedagdgico (ARF,
2007).

Cosete Ramos'’ (1992), também, tem um papel de destaque na
implementacg&o dos conceitos da GQT na educacéo brasileira. Para a autora, a
escola de qualidade total precisava apresentar trés caracteristicas: a primeira
enfatiza que a escola precisa ser vista como um sistema onde cada um dos
seus componentes tem que funcionar bem e, além disso, todos os
componentes precisam trabalhar juntos, de forma “harmoniosa”, para que o
alvo do sistema seja atingido. A segunda enfoca que ela deve ser um centro de
aprendizagem onde todos aprendem: estudantes, pais, professores, dirigentes,
serventes e demais profissionais, uma instituicdo, cujo objetivo é a
aprendizagem, estimulando o crescimento e o desenvolvimento permanente
das pessoas. Por fim, a terceira indica que a escola precisa ser vista como
organismo vivo, que se encontra dentro de outro organismo vivo maior — a
sociedade. Nao se pode discutir que algumas caracteristicas ressaltadas pela
autora sao de fundamental importancia para gestao escolar, como o trabalho
em equipe, a participacdo da comunidade na vida escolar e a busca por
inovacao que visem a melhoria educacional.

Segundo Ramos (1992):

ol Fundacdo Christiano Ottoni - FCO, pessoa juridica de direito privado, entidade
educacional de apoio a UFMG, em especial a Escola de Engenharia da UFMG, sem
fins lucrativos, com autonomia Patrimonial, Administrativa e Financeira, de duracdo
indeterminada. Fundada em marco de 1974, com sede e foro em Belo Horizonte,
Minas Gerais, a FCO tem por finalidade, entre outros, apoiar programas de ensino
ligados a engenharia em geral, promover e incrementar pesquisas e assessoramento
técnico e cientifico, exercer atividades ténicas, cientificas e culturais e prestar servicos
a comunidade (FUNDACAO CHRISTIANO OTTONI, 2011).

" Doutora em Educacéo pela Florida State University, Estados Unidos. Mestre em
Supervisdo e Administracdo pela California State University (EUA). Especialista em
Gestdo da Qualidade e Tecnologia Educacional. Como professora, exerceu funcdes
docentes na Universidade de Brasilia (Cursos de Graduacdo e Mestrado em
Administracdo de Empresas e Publica); na Escola Normal de Brasilia e na Escola de
Aplicacdo da Escola Normal (COSSETE RAMOS, 2012).
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[...] 0 sucesso e a produtividade da escola, como organizacdo
da educacdo, dependem de dois grandes fatores: a qualidade
do trabalho do aluno e as habilidades dos dirigentes
(professores e diretores) (RAMOS, 1992, p.41).

A unido desses dois fatores é 0 que supostamente garantiria que o0s
trabalhos dos alunos fossem realmente de qualidade. Xavier (1995)
complementa o pensamento de Ramos (1992) e afirma que a gestdo da
qualidade total somente ocorreria no sistema educacional se as escolas
apresentassem: comprometimento politico dos dirigentes, busca por aliancas e
parcerias (publicas ou privadas), valorizacdo dos profissionais da educacdo,
gestdo democratica, fortalecimento e modernizacdo da gestdo escolar a
racionalizac&o e a produtividade do sistema educacional.

Mezomo (1997) acrescenta ao afirmar que era preciso superar a ideia de
que a escola, “por seus ideais ‘nobres’ ndo tinha relagdo com a industria,
caracterizada pela producao de bens e pela busca do lucro — palavrdo na boca
dos administradores do ensino” (MEZOMO, 1997, p.183). Segundo Mezomo
(1997) e Ramos (1992) para alcancar a qualidade seria necessario impor as
escolas um modelo empresarial, usando os mesmos métodos administrativos
de uma empresa na gestao da escola.

Em sintese, as caracteristicas apresentadas pelas escolas que adotam a

Gestao da Qualidade Total, como modelo gerencial, séo:

Foco centrado em seu principal cliente — o aluno; Forte
lideranga dos dirigentes; Viséo estratégica (valores, missdo e
objetivos) claramente definida e disseminada; Plano politico-
pedagdgico oriundo de sua visao estratégica e definido pelo
consenso de sua equipe de trabalho; Clima positivo de
expectativas quanto ao sucesso; Forte espirito de equipe;
Equipe de trabalho consciente do papel que desempenha na
organizacdo e de suas atribuicbes; Equipe de trabalho
capacitada e treinada para melhor desempenhar suas
atividades; Planejamento, acompanhamento e avaliacéo
sistemética dos processos; e Preocupacdo constante com
inovacdes e mudancas ( LONGO, 1996, p. 13-14, grifos meus).

Essas caracteristicas, guardadas as devidas propor¢cdes, sdo as
mesmas difundidas no contexto empresarial. E uma opg¢éo para a reorientacéo

gerencial das organizagbes, para garantir a satisfacdo das pessoas,
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identificando e atendendo as suas necessidades e expectativas de forma cada
vez melhor e com menos recursos (NEIVA, 1994, p.227).

Como vimos até aqui, os ideais da GQT na educacao pregam um ensino
de “qualidade” ao atender as expectativas de seus clientes (pais e alunos).
Entretanto, a transposi¢cdo dos métodos da GQT para o campo educacional
enfrenta dificuldades, devido principalmente, as especificidades da escola e as
imprecisbes dos critérios avaliativos (OLIVEIRA, 1996). Teixeira (1995)

acrescenta também que:

Sem entrar na discussdo a respeito da propriedade ou
impropriedade da utilizacdo de conceitos como: “produto”,
“produtividade”, “eficacia”, o que se observa é que a
especificidade do “produto” da escola e de seus objetivos é tal
gue dificulta o estabelecimento de um padréo de medida para a
avaliacdo imediata do seu éxito ou de seu fracasso. Em outras
palavras, torna-se extremamente dificil determinar critérios para
se avaliar a eficacia de uma organizacado quando o “produto”
ndo €& bem especificado. Afinal, o que &€ um *“aluno bem
educado”? Quais os padrbes que temos para avaliar o
comportamento dos individuos enquanto unicamente produto
da escola? (TEIXEIRA, 1995, p.442).

Oliveira (2006), corrobora com o autor supracitado afirmando que grande
parte dos pais que matriculam seus filhos em escolas da rede publica ndo
possui um alto nivel de escolaridade e, portanto, ndo geram grandes
expectativas quanto ao ensino de seus filhos. Ndo cabe aqui discutir essa
afirmacdo, mas a autora acaba responsabilizando as familias pelo sucesso
escolar de seus filhos.

A tentativa da implantacdo da GQT nas escolas sofre diversas criticas.
Talvez a critica que simbolize melhor os autores “anti-GQT” diz respeito ao
préprio significado da palavra qualidade. O conceito de qualidade na linguagem
da GQT na educacdo passou a ser entendido, ou confundido, com
produtividade, ou seja, “se deslocou dos recursos para a eficacia dos
processos: conseguir o maximo resultado com o minimo custo” (ENGUITA
1994). Nessa linha de questionamento, infere-se que as escolas baseadas no
modelo empresarial da GQT, ndo privilegiam o conhecimento critico, pois ndo
trazem ganhos em produtividade (OLIVEIRA, 1996).
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2.2 O Movimento das Escolas Eficazes

O Movimento das Escolas Eficazes originou-se nos Estados Unidos
durante a década de 1970, em resposta ao Relatorio “Equality of Educational
Opportunity” (“lgualdade de Oportunidade Educacional”), coordenado por
James Coleman®).

Em 1964, o congresso norte americano aprovou o Ato de Direitos Civis
(Civil Rights Act) que teve por finalidade garantir direitos iguais a todos os
cidadaos, incluindo a igualdade na oportunidade educacional em escolas
publicas. Em paralelo, o Departamento de Educac&o norte americano financiou
uma pesquisa de ambito nacional sobre as oportunidades educacionais, pela
qual James Coleman e sua equipe ficaram responsaveis. Coleman
acompanhou mais de 645 mil alunos em mais de 3000 escolas norte-
americanas e divulgou seus resultados em 1966 através do referido relatorio, o
qual trazia alguns apontamentos até antes desconhecidos, ou ignorados, pelo
poder publico americano (BRITO, 2009).

Com base nos dados coletados, Coleman e sua equipe afirmaram, entre
outras coisas, que 0s recursos educacionais disponiveis aos estudantes negros
eram similares aos disponiveis para os alunos brancos. No entanto, constatou-
se que apesar da paridade entre 0s recursos educacionais, 0 desempenho
escolar dos alunos negros estava, evidentemente, abaixo dos alunos brancos.
Cabe ressaltar, que o relatorio de Coleman fez também uma observacéo
similar sobre o desempenho diferenciado entre os estudantes pobres e ricos.

Em suma, Coleman indicou que o desempenho académico do estudante
estava menos relacionado a qualidade da escola e mais relacionado a
adequacdo do estudante com relagcdo ao seu ambiente de estudo e ao seu
contexto social, ou seja, Coleman afirma que criancas de familias com pouco
recurso financeiro, onde ha falta de condic6es bésicas, inclusive de valores
para apoiar a educacdo, ndo teriam sucesso, independente do que a escola
fizesse. Sendo assim, o desempenho de cada aluno estaria, diretamente,

® Pprofessor universitario de economia e sociologia na Universidade Johns Hopkins

Departamento de Sociologia (1960-1972) e da Universidade de Chicago em Sociologia e do
National Opinion Research Center (NORC) como um diretor de pesquisa (1956-1959 e 1973-
1995).
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relacionado com as condi¢cdes externas a escola e que esta, por sua vez, nao
exerce nenhuma diferenca (COLEMAN et al., 1966).

[...] schools bring little influence to bear on a childs
achievement that is independent of his background and general
social context; ... this very lack of an independent effect means
that the inequalities imposed on children by their home,
neighborhood, and peer environment are carried along to
become the inequalities with which they confront adult life at the
end of school. For equality of educational opportunity through
the schools must imply a strong effect of schools that is
independent of the child’s immediate social environment, and
that strong independent effect is not present in American
schools (COLEMAN et al., 1966, p. 325)"*.

As ideias de Coleman foram compartilhadas por Christopher Jencks e
alguns colegas de Harvard (1972) em um estudo intitulado “Inequality: A
Reassessment of the Effect of Family and Schooling in America”
(Desigualdade: Reavaliacdo do efeito da familia e da escola na América) no
qual concluem que “como as diferencgas entre as familias eram bem maiores do
gque aquelas entre as escolas, as familias provavelmente, exerciam maior
influéncia” (MORTIMORE et al., 2008, p.153). We cannot blame economic
inequality on differences between schools, since differences between schools
seem to have very little effect on any measurable attribute of those who attend
them (JENCKS et al., 1972, p.8)*°. Neste trecho, os autores apontam que a
diferencas estruturais entre as escolas causam pouco efeito, quando
comparado as questdes sociais, culturais dos alunos.

Essa linha de pensamento gerou polémicas e provocou uma
intensificacdo dos estudos, também financiados pelo congresso, por parte de
pesquisadores que a julgavam errada, pois além de ndo concordarem com a

metodologia de pesquisa utilizada por Coleman, tais pesquisadores

19 C oA N . .

Escolas trazem pouca influéncia na formacao de uma crianga, que seja independente da sua
estrutura e contexto social [...] esta falta de um efeito independente significa que as
desigualdades impostas as criancas por sua casa, vizinhanca e pelo ambiente séo carregadas
a tornarem-se as desigualdades com que eles confrontam a vida adulta no final da escola. Para
igualdade de oportunidades educativas através das escolas deve se pressupor que um forte
efeito das escolas que é independente do ambiente social imediato das criancas, e que esse
forte efeito independente, ndo esta presente nas escolas americanas (tradugdo da autora).

20 \yao x . . .

Nés ndo podemos culpar a desigualdade econ6mica pelas diferencas entre as escolas, uma
vez que as diferencas entre as escolas parecem ter muito pouco efeito sobre qualquer atributo
mensuravel do que as frequentam (traducao da autora).
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mantinham-se na premissa de que se 0s recursos escolares fossem usados
efetivamente, todo estudante poderia aprender desde que as escolas
“controlassem” os fatores necessarios para assegurar aos seus alunos o
dominio de um curriculo (LEZOTTE, 1986). Mais tarde, esses estudos
formariam a base do Movimento das Escolas Eficazes.

O primeiro passo das pesquisas sobre eficacia escolar foi identificar
escolas eficazes ja existentes nos EUA, ou seja, escolas que se destacavam
na educacgdo de todos os alunos, independente de sua classe econdémica ou
estrutura familiar (background familiar). Alguns exemplos foram encontrados
em diversas regibes do territério norte-americano, desde pequenas
comunidades até grandes cidades. Depois de identificadas, a questao principal
era perceber quais eram as caracteristicas em comum entre elas, destacando
principalmente a prética, a filosofia e a politica de trabalho (LEZOTTE, 1986).
Dentre as muitas publicacBes sobre Escolas Eficazes no periodo de 1979 e
1983, Ron Edmonds (1981), apresentou os chamados “correlatos das escolas
eficazes”, séo eles:

o Lideranca do diretor escolar;

o Os professores transmitiam a espectativa de que todos os alunos

alcancariam o minimo de aprendizado;

o O clima escolar caracterizado pela ordem e seguranca o que

favorecia o ensino e a aprendizagem;

o O uso de medidas de aprendizagem dos alunos como base para

o programa de avaliacao.

O uso da palavra “correlatos” tem explicagdo. Segundo Edmonds (1981),
cada um dos pontos identificados acima estéo relacionados, séo interativos e
estdo todos presentes nas escolas eficazes. Embora o uso da palavra
“correlatos” esteja constantemente presente nos trabalhos de Edmonds, outros
autores apresentam o termo “variaveis” ou “caracteristicas” quando se referem
aos fatores em comum associados com as escolas eficazes.

A identificacdo dessas caracteriticas comuns, bem como 0
desenvolvimento de novos estudos sobre a eficacia escolar exigia dos

pesquisadores a ado¢do de metodologias constituidas geralmente por:
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1) estudos de caso de escolas bem-sucedidas, comparando-as com grupos de
escolas consideradas de pior desempenho;

2) acompanhamento da introducdo de mudancas ou inova¢gdes em um conjunto
de escolas, especialmente com aquelas nas quais as medidas inovadoras
atingiram com maior éxito os objetivos esperados;

3) avaliacdo de programas, tais como, novas formas de ensino de leitura ou
inovacdes na estratégia de treinamento em servigo dos professores, pela qual,
apos a implementacéo do programa;

Foram estudadas as escolas que melhoraram seu desempenho de acordo com
0s objetivos do mesmo e, em alguns casos, feitas comparacdes com aquelas
nas quais a introducdo dos programas nao produziram os efeitos desejados.
(MELLO, 1994).

Em meados do anos 80, ja se reunia uma quantidade significativa de
resultados sobre esses estudos, tendo em vista orientar politicas voltadas para
a promocao da eficicia de escolas (ELMORE, 1996). Tal movimento passou a
difundir “experiéncias exitosas” desenvolvidas por escolas que atendessem a
todos os alunos, ressaltando suas caracteristicas organizacionais (ELMORE,
1996). Segundo os proponentes deste movimento, a escola d4 uma
contribuicAo bem maior para o0 progresso do que as caracteristicas de
background, sexo e idade dos alunos. Para eles a escola tem um impacto
altamente significativo no futuro e no desenvolvimento do aluno (MORTIMORE
et al., 2008, p.215).

Para Brito (2009) o conflito entre os adeptos do relatério de Coleman e
0s pesquisadores das Escolas Eficazes ocorreu porque a preocupacao girava
em torno do funcionamento do sistema educacional norte americano como um
todo e sua possivel influéncia na reducéo das diferencas entre grupos raciais e
sociais. Em pesquisas sobre a eficacia escolar, como a de Mortimore (1998), o
interesse se voltava mais para o funcionamento da escola propriamente dita, o
gue significa que escolas pertencentes a0 mesmo sistema e com 0S mesmos
recursos poderiam ser explicadas nao so6 pelas diferencas entre os alunos, mas

também pelas diferencas entre elas.

Foi incorporada, portanto, a ideia de eficacia como um atributo
da escola e ndo como caracteristica de um conjunto de escolas
ou do sistema como um todo. Nesse sentido, o termo escola
eficaz se refere a ideia de que as escolas sdo importantes por
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terem efeitos significativos no desenvolvimento da crianga. De
acordo com Mortimore (1991) a escola eficaz € aquela que
viabiliza que seus alunos apresentem desempenho
educacional além do esperado, face a sua origem social. O que
significa que considerando alunos de caracteristicas
semelhantes distribuidos por diferentes escolas, a escola eficaz
agrega valor adicional ao resultado de seus alunos
comparativamente as restantes (BRITO, 2009, p.24).

Apesar da emergente difusdo das premissas sobre escolas eficazes, o
Movimento sofreu varias criticas. No inicio da abordagem sobre eficacia
escolar, grande parte destas criticas ocorriam, pois as pesquisas ndo eram
consensuais em suas definicdes e conclusdes. Segundo D"Amico (1982), se
compararmos 0s quatro estudos sobre escolas eficazes que exerciam maior
influéncia sobre os educadores e que foram as principais referéncias na época,
encontrariamos claras distingdes. Tais estudos foram desenvolvidos por
Brookover e Lezotte (1979), Edmonds e Frederiksen (1979), Phi Delta Kappa
(1980) e Rutter et. al. (1979). Uma das criticas centra-se na questdo: O que
significa efetividade? Para D"Amico havia diferentes formas de se responder
esta pergunta e na comparacao “each set of authors seems to have a different
conception of effective school. In fact, each on uses a different term to describ
It*”. O significado de efetividade no contexto escolar para estes autores, estio

apresentados em inglés com suas respectivas tradu¢des no QUADRO 4.

2! cada conjunto de autores parece ter uma concepcao diferente da escola eficaz. Na verdade,
cada um em usar um termo diferente para descrevé-lo.
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Ha ainda aqueles que, como Thomas e Bainbridge (2001), defendem
gque os adeptos do Movimento das Escolas Eficazes perpetuam algumas
“falacias” em suas proposicdes, ou seja, difundem ideias e/ou argumentos
logicamente inconsistentes, dos quais destacam:

o A falacia que “toda crianga pode aprender”: a inconsisténcia
do Movimento esta em acreditar que toda crianca pode aprender
a mesma base curricular ao mesmo tempo e no mesmo nivel.
Segundo os autores, acreditar que isso é verdade € negar a
existéncia de uma diferenca social e econémica entre os alunos;

o A falacia do diretor como um lider: Os autores defendem a
ideia de que o diretor deve ser um lider no sentido de gerenciar e
organizar a escola, introduzindo novas préticas, defendendo a
ética profissional e promovendo o apoio a politicas de educacao
publicas. Sendo assim o papel de lideranca instrucional cabe ao
professor.

Independente dessa discussdo, o fato é que hoje muitos dos
pressupostos elaborados a partir dos estudos sobre as escolas eficazes estao
presente em programas educacionais difundidos no mundo todo, sendo que em

muitas delas constata-se a presenca do Terceiro Setor.

2.2.1 O Movimento das Escolas Eficazes no Brasil

Além da extensa difusdo sobre a eficacia escolar em paises Anglo-
Saxdes, encontram-se também, na América Latina, modelos ou conceitos
advindos do Movimento. No Brasil, os estudos académicos relacionados a
eficacia escolar datam de aproximadamente vinte anos, portanto, por se tratar
de pesquisas recentes, os dados provenientes sobre a qualificagcdo do ensino
ndo sdo observados da sistematizacdo de pesquisas especificas e sim de
analises a partir de dados do Censo Escolar e os resultados de avaliacbes em
larga escala como o SAEB - Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica e a
Prova Brasil (ALVES; FRANCO, 2008). Essas informacdes sao corroboradas
por (ADRIAO; GARCIA; SILVEIRA, 2008, p. 255). Para as autoras esse modelo

de estudo:
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[...] € recente [no Brasil] e aparentemente estimulada tanto pela
geracdo e disseminagcdo de resultados de medidas
educacionais, quanto pela constru¢cdo de dados estatisticos e
pouco se encontra estudos de natureza qualitativa dedicados a
comparagao entre instituicdes escolares.

A década entre 1980 e o inicio de 1990 foi marcada por um quadro de
recessdo econdmica no Brasil que se refletia ainda mais na improdutividade
escolar devido a ineficaz intervencdo Estatal nas escolas e no padrao
burocratico de politicas educacionais adotadas (ADRIAO, GARCIA, SOUZA,
2011). Em contrapartida algumas estratégias governamentais comecaram a
surgir, especificamente, apds a Conferéncia Mundial sobre Educacdo para
Todos, em Jomtien, Tailandia, 1990, quando, supostamente, houve um
consenso em tentar identificar os fatores ou os condicionantes, presentes em
escolas que mesmo sob condicdes adversas apresentavam resultados
melhores em relacdo a outras em condicdes semelhantes. Nesse contexto,
alguns estudos indicaram que uma melhoria no desempenho escolar estava
diretamente condicionada a um conjunto de fatores “intra-escolares” (ADRIAO,
GARCIA, SOUZA, 2011).

E neste cenario que os conceitos de Escolas Eficazes foram
disseminados pelo pais. Segundo Torrecila (2003), tal disseminag&o aconteceu
muito mais pelo apelo de agéncias multilaterais, como o Banco Mundial, do que
por resultado de estudos académicos, ou seja, ndo houve estudos realizados
nas escolas brasileiras, as caracteristicas do movimento foram inseridas nas
escolas, diferentemente do que ocorrera nos Estados Unidos.

Apesar de pouco explorados, os estudos sobre eficacia escolar no
Brasi?’l apontaram uma expressiva variacdo entre as escolas, devido a maior
segmentacdo do sistema educacional. Segundo Alves e Franco (2008), no
Brasil as escolas privadas, consideradas exemplos na educacdo, atendem a
uma minoria de alunos com poder socioeconémico muito mais elevado do que
os alunos do ensino publico. Tal disparidade tem consequéncias imediatas na
producdo de resultados escolares e, portanto, ainda segundo os autores, 0

estudo de fatores ligados a eficacia escolar s6 faz sentido apds o controle das

22 \/er Freitas (2003)
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influéncias externas do nivel socioeconémico e cultural das familias no
desempenho dos alunos.

A partir disso foram produzidas andlises (geralmente a partir de dados
do SAEB?) pioneiras que retificavam o nivel socioeconémico dos alunos. Os
estudos realizados entre o final da década de 1990 e o comeco de segundo
milénio apresentaram uma evidente variacdo escolar que se mantinha entre
14% e 22% dependendo da série e da disciplina considerada — valores
expressivos que demonstram a importancia das escolas brasileiras na vida do
aluno (ALVES; FRANCO, 2008). Portanto, os estudos parecem indicar que a
conjugacao de toda estrutura escolar, dos prédios ao quadro de funcionarios,
imprime um papel mais importante na concepc¢éo sobre eficicia escolar no
Brasil do que em paises industrializados, onde devido ao poder econémico

destes paises, a variacdo escolar € bem menor.

2.2.2 Caracteristicas do Movimento das Escolas Eficazes

Este trabalho utilizara as considera¢des sobre 0 Movimento das Escolas
Eficazes realizadas por Sammons (2008). Em um contexto geral, a autora
identifica que o foco central das pesquisas se refere a ideia de que as escolas
podem fazer a diferenca. Ela elenca onze “fatores-chave” (caracteristicas) de

eficacia escolar, partindo das pesquisas desenvolvidas até entéo.

QUADRO 5
Caracteristicas das Escolas Eficazes
Caracteristicas Definicdo
Firme e objetiva, com um enfoque
Lideranca profissional. participativo e por um profissional que
lidera.

2 O Sistema de Avaliacdo da Educacdo Baésica (Saeb), conforme estabelece a

Portaria n.° 931, de 21 de marco de 2005, é composto por dois processos: a Avaliacédo
Nacional da Educacéo Basica (Aneb) e a Avaliacdo Nacional do Rendimento Escolar
(Anresc). A Aneb é realizada por amostragem das Redes de Ensino, em cada unidade
da Federacdo e tem foco nas gestdes dos sistemas educacionais. Por manter as
mesmas caracteristicas, a Aneb recebe o nome do Saeb em suas divulgacdes. A
Anresc é mais extensa e detalhada que a Aneb e tem foco em cada unidade escolar.
Por seu carater universal, recebe o nome de Prova Brasil em suas divulgacdes (INEP,
2011).
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Objetivos e visdes compartilhados.

Com unidade de propdsitos, prética
consciente e participacdo institucional e
colaboracdo.

Um ambiente de aprendizagem.

Ordenado e atraente.

Concentracdo no ensino e na
aprendizagem.

Maximizacéo do tempo de aprendizagem,
énfase académica e foco no desempenho

Organizacdo eficiente, clareza de
propdsitos, aulas bem estruturadas e
adaptaveis.

Cabe a escola proporcionar um ensino
com objetivos claros.

Essas devem ser informadas aos alunos,

Promocéo de altas expectativas. que devem ser desafiados.

Com disciplina clara e justa e ainda

Incentivo positivo. fornecer “feedback’

Monitoramento do progresso. Avaliacdo do desempenho da escola.

Aumentar a auto-estima do aluno e

Direitos e responsabilidades do aluno. controle dos trabalhos.

Na qual os pais sejam envolvidos na

Promover uma parceria escola-casa. . .
aprendizagem de seus filhos.

Desenvolvimento de pessoal baseado na

Organizacao orientada a aprendizagem.
escola.

Fonte: a autora com base nas informac¢des de Sammons (2008).

Dessas onze caracteristicas, vale ressaltar a importancia dada a
‘lideranga”. Para os autores, ela é sindbnimo de escola eficaz. Os propositores
enfatizam uma abordagem participativa, na qual supostamente, haja uma
gestdo democratica, e o lider ressalte que o0 ensino € o objetivo da escola.

O monitoramento € também uma caracteristica forte presente nas
Escolas Eficazes, esse monitoramento deve ser desempenhado pelo lider. O
lider tem que monitorar o desempenho de todos, selecionar e substituir
“‘proativamente” a equipe (REYNOLDS; TEDDLIE, 2008, p. 314), ou seja, o
lider tem que ter iniciativa, antecipando possiveis problemas e resolvendo-os. E
necessario que haja pressao sobre os professores para que eles melhorem ou
mudem de escola. Outro fator que merece destaque € a gestao do tempo, essa
€ considerada pelos proponentes das escolas eficazes como aspecto “crucial’
na determinacao da eficacia do ensino. (REYNOLDS; TEDDLIE, 2008, p. 314).

As contribuicbes de Mello (1994) corroboram com as expostas

anteriormente. Para a autora

(...) as escolas eficazes valorizam o desempenho académico,
principalmente nas disciplinas béasicas do curriculo, para as
guais estabelecem objetivos de aprendizagem claros e bem
definidos. Seus profissionais apostam na capacidade dos
alunos de atingir esses objetivos e realizam um continuo
acompanhamento do progresso de cada aluno. S&o escolas
gue possuem um ambiente ordenado e voltado
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predominantemente para as atividades de ensino-
aprendizagem, as quais dedicam mais tempo que escolas
consideradas pouco eficazes (MELLO, 1994, p.18).

Nas pesquisas brasileiras foram identificados cinco fatores relacionados
com a eficacia escolar, além das variaveis relacionadas com a composicao
social da escola, ou seja, a clientela escolar (FRANCO; BONAMINO, 2005,

p.2):

Recursos escolares: a existéncia e o estado de conservagéo
do prédio, dos equipamentos escolares; 0 uso e conservagao
de laboratorios e de espacgos pedagogicos adicionais.
Organizagdo e gestdo da escola: a lideranca do diretor e a
responsabilidade coletiva dos docentes.

Clima académico: a énfase no ensino e na aprendizagem
relacionada a praticas escolares e caracteristicas como passar
e corrigir dever de casa, exigéncia, interesse e dedicacdo do
professor.

Formacdo e salério docente: titulacao do professor e salério
Enfase pedago6gica: métodos ativos de ensino e didatica.

De alguma forma, as caracteristicas que formaram a base do Movimento
das Escolas Eficazes, elencadas na TABELA 1, adéquam-se aos cinco fatores
citados acima. No entanto, vale ressaltar a importancia dos recursos escolares
para o contexto brasileiro, supostamente maior até que o papel da lideranca,
guando comparada os estudos na América do norte. Como discutido na secdo
anterior, isso ocorre devido a forte diferenca socioeconémica entre os alunos,
especificamente, quando comparados os da rede publica com os da rede
privada.

Outro fator de relevancia refere-se aos aspectos tidos como

pedagogicos, por exemplo, os livros didaticos. Nas palavras Soares (2004):

[...] embora existam recomendacgdes curriculares oficiais, sabe-
se que a escola e mesmo o professor tomam decisdes
especificas. Um dos momentos de tomada dessa decisdo é a
escolha do livro didatico. Nas escolas particulares, sobretudo
aquelas filiadas a alguma rede, o livio e toda a orientacdo
pedagdgica para o seu uso estdo sob o controle da rede. Assim
acabam implementando o curriculo mais uniformemente, para
beneficio de seus alunos. Na escola publica, entretanto, o livro
didatico € menos utilizado, embora seja escolhido internamente
e sua qualidade seja verificada pelo MEC através de comissdes
de académicos (...) (SOARES, 2004, p. 93).
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O autor indica que, provavelmente, a padronizacdo de referenciais pode

conduzir as diferencas entre o desempenho de alunos da escola publica e da

privada mesmo se controladas as caracteristicas socioculturais.

2.2.3 Aproximacgoes entre o proposto pelo Movimento das Escolas
Eficazes e pela da Gestdo da Qualidade Total.

Neste item, objetiva-se

retomar e analisar comparativamente as

caracteristicas propostas no Movimento das Escolas Eficazes e na Gestao da

Qualidade Total para a melhoria da gestéo escolar.

QUADRO 6
Caracteristicas desejaveis para a organizacao e o funcionamento
das escolas

Segundo a GQT

Segundo o Movimento das Escolas
Eficazes

Foco centrado em seu principal cliente — o
aluno.

Expectativas em relagdo ao rendimento
do aluno. Direitos e responsabilidades do
aluno

Forte lideranca dos dirigentes.

Lideranca profissional (dos diretores).

Visdo estratégica (valores, missdo e
objetivos) claramente definida e
disseminada

Objetivos e visdes compartilhados.

Plano politico-pedagogico oriundo de sua
visdo estratégica e definido pelo
consenso de sua equipe de trabalho

Natureza dos objetivos de aprendizagem
perseguidos

Clima positivo de expectativas quanto ao
sucesso

Ambiente de aprendizagem ordenado e
atraente.

Forte espirito de equipe

Promover uma parceria escola-casa.

Equipe de trabalho consciente do papel
que desempenha na organizacdo e de
suas atribuicbes. Treinada e capacitada
para desempenhar suas atividades.

Estratégia de capacitacdo de professores.
Organizagdo orientada a aprendizagem.
Desenvolvimento de pessoal baseado na
escola.

Planejamento, acompanhamento e
avaliacdo sistematica dos processos.

Acompanhamento e avaliacdo do aluno,
avaliacdo institucional.

Preocupacéo constante com inovacdes e
mudancgas.

Relacionamento e suporte técnico de
instancias da administragdo do ensino
(distrito/regio).

Incentivo positivo.

Fonte: a autora com base nas informa¢des de Sammons (2008) e Longo (1996).

Restringindo se as caracteristicas comuns tém-se: a lideranca, o foco

centrado no aluno, clima positivo e avaliacdo. Dentre elas enfatiza-se o papel

do gestor como lider, em ambos os modelos eles sdo destacados. Lick (2010)
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afirma que a lideranga escolar “constitui-se em um dos fatores de maior
impacto sobre a qualidade dos processos educacionais” (LUCK, 2010, p.25),
ou seja, “a lideranca no contexto educacional € destacada como condicao
fundamental para determinar a qualidade do ensino e a formacéo efetiva dos
alunos” (LUCK, 2010, p.28).

Na GQT, segundo Ramos (1992) o gestor escolar deve estar presente
em todos os setores da instituicao:

A presenca do diretor em todos os ambientes da organizacéo,
contatando e dialogando com as pessoas nos seus locais de
trabalho estimulam um clima de confianca e respeitos mutuos,
gue, aos poucos, contagiard toda a escola (RAMOS, 1992,
p.105).

As pesquisas realizadas pelo Movimento das Escolas Eficazes
constataram que ndo ha eficacia se ndo houver lideranca. O diretor é a peca-
chave no sucesso de qualquer escola, é ele quem define a direcédo da escola e
assume a lideranca (BAHIA, 2000). Em ambos os modelos caracterizados,
nota-se a importancia dada a lideranca.

Outra caracteristica comum, e muito ressaltada, € a importancia dada ao
clima escolar. Por clima escolar, entende-se o ambiente de trabalho e as
relacbes que se dao, entre professores, alunos, diretores, pais de alunos e
demais funcionarios que compdem o quadro de funcionarios de uma escola.

Silva e Martin Bris (2002) afirmam que:

O clima pode ser entendido como a atmosfera geral da escola
ou da classe, captado fundamentalmente pelos estudantes,
sendo que alguns incluem professores e excepcionalmente
outros membros da comunidade. [...] como qualidade
organizativa que utiliza como fonte principal de dados os
diretores e professores, por considerar que assim se pode
conhecer melhor o funcionamento da escola (SILVA; MARTIN

BRIS, 2002, p.25).
Segundo os pesquisadores Reynolds e Teddlie (2008), no Movimento
das Escolas Eficazes o clima € uma das caracteristicas importantes para que a
escola alcance a eficacia. Ter um clima caloroso e acolhedor na sala de aula é
imprescindivel para que os alunos tenham liberdade para questionar e pedir
ajuda quando necessario (REYNOLDS; TEDDLIE, 2008), desta forma, o clima
implica na aprendizagem dos alunos. A atmosfera escolar deve girar em torno

do objetivo central da escola: que € fazer o aluno aprender. A escola eficaz ndo
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perde tempo buscando desculpas, ela se organiza para propiciar e promover a
aprendizagem. Em ambos os modelos caracterizados, nota-se a importancia
dada a lideranca e ao ambiente de trabalho.

A avaliagdo, também, € mencionada nas duas abordagens, para a GQT
a avaliacdo é um instrumento de verificacdo do alcance das metas, € a partir
das avaliacGes que é feito o monitoramento do desempenho e progresso dos
alunos pela escola. No Movimento das Escolas Eficazes a avaliagcdo é um preé-
requisito essencial para medidas de melhoria de eficacia em todos os niveis (
SCHEERENS, 1992).

O foco centrado no aluno é destacado em ambas as abordagens, na
GQT todos os esforgos da equipe escolar devem ser para que o aluno atinja as
metas definidas pelo gestor. O aluno é considerado pela escola como um
cliente, e para satisfazé-lo cabe a equipe escolar corresponder ao almejado
com um tempo menor e custo menores. No Movimento das Escolas Eficazes
identifica-se também a preocupacao com o aluno, no sentido de que este tenha
aprendido os conteudos definidos pelo curriculo. No entanto, essa abordagem
apresenta uma maior énfase nas caracteristicas apresentadas pelas escolas as

guais incidiram diretamente sobre tal aprendizagem.
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CAPITULO 1l

SIMILARIDADES ENTRE O PROGRAMA GESTAO NOTA 10 E O
MOVIMENTO DAS ESCOLAS EFICAZES E A GESTAO DA QUALIDADE
TOTAL: COINCIDENCIA OU FATO?

Até o presente momento enfatizou-se o Programa Gestdo Nota 10
desenvolvido pelo IAS e as abordagens do que aqui se apresentou como
Movimento das Escolas Eficazes e Gestdo para a Qualidade Total na
educacdo. O presente capitulo retomara as caracteristicas das abordagens
apresentadas no capitulo anterior, comparando-as aos objetivos declarados
pelo IAS nos documentos estudados.

A comparacdo considerou 0s objetivos declarados pelo IAS como
primordiais para que o parceiro alcance a educagdo de qualidade e as
caracteristicas das abordagens evidenciadas na literatura, dentre as quais se
destacou para este comparagao o que segue:

» Elevagéo da qualidade;

= Foco no aluno;

= Padronizacéo dos processos pedagdgicos;
» Definicdo de metas;

= Trabalho coletivo;

» Participagdo da familia;

» Funcéo da avaliacéo dos resultados;

e 0 papel da lideranca exercido pelo diretor.

3.1 Elevacao da qualidade

Qualidade é um termo bastante recorrente nos discursos e textos do
campo educacional recebendo diferentes interpretacdes. Na década de 1940,
considerava-se a educacdo de qualidade aquela que conseguisse atender
toda a demanda (OLIVEIRA; ARAUJO, 2005). Outro sentido, disseminado no
final da década de 1970 e inicio de 1980, baseava-se na diminuicdo da
distor¢cdo de fluxo vigente no Ensino Fundamental, porém no século XXI a

qualidade tem sido definida, pelos discursos oficiais e nas politicas
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hegemonicas, como o alcance de bons resultados atingidos pelos alunos nos
testes padronizados (OLIVEIRA, ARAUJO, 2005).

No entanto, é dificil definir o que € qualidade, pois a

palavra é polissémica, ou seja, comporta diversos significados
e por isso, tem potencial para desencadear falsos consensos,
na medida em que possibilita interpretacdes diferentes do seu
significado, segundo capacidades valorativas” (OLIVEIRA;
ARAUJO, 2005).

Mesmo tendo a definicdo conflituosa, a palavra qualidade aparece,
frequentemente, nos discursos educacionais e consequentemente, nas
abordagens tedricas e nos programas analisados.

Na Gestdo da Qualidade Total para o ramo educacional, o termo
qualidade constitui-se no cerne de sua abordagem. Para os seus defensores
o objetivo de qualguer medida educacional deveria ser a busca do
desenvolvimento de estratégias que assegurem o continuo melhoramento da
qualidade e, envolvendo e comprometendo todos os segmentos na busca de
exceléncia organizacional. Portanto, percebe-se que para os propositores desta
abordagem a qualidade esta relacionada com a capacidade dos envolvidos no
processo para atingir os objetivos conforme o seu ambiente de atuacao.

Na literatura consultada sobre o Movimento das Escolas Eficazes pode-
se encontrar o conceito de qualidade relacionado diretamente ao desempenho
das escolas. Por essa razéo tal conceito é definido articuladamente com o de
eficacia. Santos (2010) corrobora essa perspectiva afirmando que qualidade
educacional passou a ser vista como sinénimo de eficicia escolar. Segundo os
estudiosos e defensores do Movimento das Escolas Eficazes a eficacia escolar
depende da organizacdo da escola. Eles exemplificam essa afirmacéo ao
analisar escolas de um mesmo bairro que apontam resultados diferentes.
Desta forma, para os propositores do Movimento, a qualidade escolar &
evidenciada nas escolas que apresentam uma boa organizacdo da escola, ou
seja, uma escola eficaz agrega valor extra para os seus resultados dos alunos
em comparacdo com outras escolas. O valor agregado € o conceito utilizado

para descrever este procedimento (SAMMONS et. al., 1999).
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No entanto, cabe lembrar, como apresentado no Capitulo I, que h& no
interior desse Movimento das Escolas Eficazes diferentes concepcdes sobre o
significado de eficacia escolar. Tal diferenciacdo pode ser em parte atribuida a
natureza polissémica do termo eficacia, pois, assim como a palavra qualidade,
seu significado pode variar em fungdo das caracteristicas com as quais se
relaciona.

Nos documentos oficiais elaborados e distribuidos pelo IAS, identifica-se
a presenca recorrente do termo qualidade. Por exemplo, o termo é facilmente
encontrado nos documentos institucionais e até mesmo no slogan do Instituto
“Por uma educacao publica de qualidade em todo o pais”. Segundo o IAS,
para essa qualidade ser alcancada exige-se acdes que devem ser articuladas,
promovendo condi¢cdes necessarias para a eficacia dos processos, ou seja, a
escola ndo tera problemas para atingir os objetivos se usar as técnicas de
gestdo adequadas, sendo estas as oferecidas pelo programa do Instituto
(ADRIAO et. al. 2011a, p.34).

Apesar da complexidade da definicdo do termo qualidade, pode-se
afirmar que qualidade para as abordagens e para o Programa Gestdo Nota 10
sao definidas de formas similares. Segundo os propositores do Movimento das
Escolas Eficazes a qualidade educacional é resultado da organizacao escolar.
Para o Gestdo Nota 10 a qualidade é resultado da exceléncia organizacional e
para o Programa, qualidade € resumido ao uso das técnicas de gestao
adequadas, ou seja, também considera as questdes organizacionais como
fundamentais.

3.1.1 Foco no aluno

Tanto para 0 censo comum quanto para os pesquisadores, ndo importa
qual a linha pedagdgica seguida pela escola, o aluno serd sempre o centro das
atencdes. O que pode diferenciar uma metodologia de outra, ou, uma escola da
outra € a forma como este aluno sera focalizado, se a escola privilegiara a
capacitacao dos professores, investird no espaco fisico da escola, oferecera
cursos extras, se os professores diversificardo as estratégias de ensino ou se a
“‘escola” incentivara a participacdo do aluno no seu proprio processo de

aprendizagem.
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Segundo o manual de acompanhamento do Programa Gestdao Nota 10,
elaborado pelo IAS, todos os envolvidos - professores, coordenadores,
secretarios de educacéo, prefeito e governadores — o comprometimento direta
ou indiretamente nas atividades escolares tém como objetivo a conquista do
sucesso do aluno, para o IAS “o olhar de todo o sistema educacional deve ser
voltado primeiramente e sempre para o aluno” (REVISTA EDUCACAO EM
CENA, p.18, 2008). Na verdade, o Programa Gestdo Nota 10 nado incide
diretamente sobre os alunos, pois, o programa declara investir na qualificacao
de diretores, coordenadores e professores para desenvolver um trabalho que
tenha como objetivo o ensino e a aprendizagem do aluno. O IAS disponibiliza
uma ferramenta — Sistema Gerencial de Informac¢des Educacionais — SIASI que
€ o registro de dados educacionais constituidos por indicadores de sucesso —
“dias letivos, frequéncia dos professores e alunos, reprovacao por falta, indice
de aprovacéo, correcéo de fluxo e alfabetizacdo na 12 série” (ADRIAO et. al.,
2011a, p.67), diagnosticos da realidade educacional, relatérios de
acompanhamento do trabalho desenvolvido, intervencdo e avaliagcbes de
processo e de resultados pautam o trabalho técnico realizado pelo IAS nas
escolas (ADRIAO et. al., 2011, p. 63).

Ao analisar o material disponibilizado pelo IAS, pode-se identificar que o
mesmo trabalha “numa linha bastante conservadora e hierarquica de divisdo
rigida de tarefas” (ADRIAO et. al., 2011, p. 125). Essa divisdo hierarquica é
composta por: governador, prefeito, secretaria de educacéo, superintendente,
diretor, coordenador pedagdgico e professores, cada um com suas funcdes
previamente definidas pelo Instituto. Para enfocar o aluno, além do trabalho
com os diretores e coordenadores o IAS encaminha para as escolas as
matrizes curriculares que devem ser trabalhadas em cada conteddo com os
objetivos, estratégias e competéncias que séo definidas somente pelo IAS.

Para os propositores da GQT, todos os esforcos da equipe escolar
devem ser para que o aluno atinja as metas definidas pelo gestor. O aluno é
considerado pela escola como um cliente, e para satisfazé-lo cabe a equipe
escolar corresponder ao almejado com um tempo menor e custo menores.

No Movimento das Escolas Eficazes identifica-se também a
preocupagao com o aluno, no sentido de que este tenha aprendido os
contetdos definidos pelo curriculo. No entanto, essa abordagem apresenta
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uma maior énfase nas caracteristicas apresentadas pelas escolas as quais
incidiram diretamente sobre tal aprendizagem. Nesse sentido sua preocupacao

parece residir prioritariamente nos processos e nao nos fins.

3.1.2 A padronizacgao dos processos pedagdégicos

A tentativa de padronizacdo dos processos pedagdgicos, ou seja, a
adocdo de um Uanico modelo de ensino € recorrente na educacgdo. Essa
padronizacdo nédo se limita apenas as metodologias de ensino, mas também
na organizacdo das carteiras em sala de aula, a infra-estrutura oferecida aos
alunos e nos curriculos.

A padronizacao da escola e dos conteudos é acentuada pela GQT, pelo
programa Gestdo Nota 10 e pelo Movimento. No Movimento a padronizacao €
evidenciada a partir da ideia de que é preciso encontrar escolas que fazem a
diferenca e utilizar essas caracteristicas nas demais escolas. Neste sentido,
estabelece-se um curriculo Unico para todas escolas nado respeitando as
peculiaridades das regides de cada escola.

J& no programa Gestdo Nota 10, a padronizacdo € concebida como
uma tentativa de implementar em todas as escolas o0 mesmo modelo de
gestdo, ja que 0s gestores recebem o mesmo curso e seguem as mesmas
diretrizes. Assim como no Movimento das Escolas Eficazes, ha também uma
padronizacao dos curriculos, pois, todas as escolas e professores trabalham as
mesmas matrizes curriculares elaboradas pelo IAS. O IAS justifica a escolha de
conteudos, porque para 0 mesmo, a padronizacdo serve para que o0s alunos
mobilizem os conhecimentos frente a desafios que a escola Ihe coloca
(REVISTA EDUCACAO EM CENA, 2008). No entanto, cabe ressaltar que ndo
hda um respeito as especificidades das escolas, ou seja, as diferencas
estruturais, do corpo docente, de localizagdo n&do sdo consideradas na
elaboracao do curriculo e também na elaboracdo das avaliagdes.

Na GQT, ha uma referéncia a padronizacdo no gerenciamento, “a qual
se refere ao registro dos processos repetitivos importantes para a organizagao”
(NEIVA, 1994, p. 229), ou seja, é definido um padrdo a ser seguido pelos

gestores escolares.
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3.1.3 Defini¢c&o de metas

Outra categoria recorrente nos discursos educacionais das perspectivas
aqui em analise ¢é a definicdo de metas para as escolas, isto é, entende-se que
a predefinicdo de metas seria essencial para melhorar o trabalho escolar, na
medida em que estipularia parametros para esse mesmo trabalho.

Para a GQT, a escola deve apresentar uma “visao estratégica”, pela qual
valores, missdo e objetivos sé@o claramente definidos e divulgados para os
clientes internos e os externos.

O mesmo é difundido pelo Programa Gestéo Nota 10, pois para o IAS:

O um conjunto conciso de apenas sete indicadores com suas
respectivas metas € suficiente para que se obtenha um quadro
da realidade local e se fagam as analises que embasarao as
tomadas de decisdo (REVISTA EDUCA(;AO EM CENA, p. 19,
2008, grifos do autor).

Ainda para o IAS, é o plano politico-pedagdgico da escola que deveria
expressar essa Visdo estratégica conforme consenso da equipe escolar. “E
preciso tracar as aspiracdes, os objetivos, as metas, as métricas e, para isso,
uma série de iniciativas e projetos deve ser planejada e colocada em pratica”
(REVISTA EDUCACAO EM CENA, p. 26, 2008).

O mesmo enfoque é observado no Movimento das Escolas Eficazes,
segundo o qual “existe uma missdo, na qual o corpo docente adere e
compartilha dos objetivos e prioridades” (LEZOTTE,1986). Para que a escola
seja eficaz as metas_devem ser definidas com clareza de propdsitos. As aulas
bem estruturadas e adaptaveis as metas estabelecidas (LEZOTTE, 1986).

Novamente, percebe-se uma similaridade entre o proclamado pelo
Movimento das Escolas Eficazes, da GQT e do Programa Gestdo Nota 10
sobre o ensino pautado a partir de metas definidas externamente, ainda que no
Movimento das Escolas Eficazes seja ouvida a equipe escolar e ha variacdes

no grau de flexibilidade previsto para tais metas.
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3.1.4 Trabalho coletivo

A defesa do trabalho coletivo, difundida nos discursos e programas
educacionais, principalmente apés a tentativa de implantacdo de uma gestao
democratica nas instituicbes escolares, € encontrada também nos discursos
das abordagens e do IAS.

Na GQT, o trabalho coletivo é visto como uma estratégia que deve
proporcionar a escola um clima positivo de expectativas quanto seu sucesso. A
GQT enfatiza o espirito de equipe: condi¢cdo que exige, como vimos, que 0
diretor lidere e influencie o grupo para que este “busque” um mesmo objetivo —
0 sucesso do aluno.

Para o IAS, a equipe escolar também impacta o sucesso do programa,
pois 0 mesmo pressupde ser necessario ao engajamento de todos na
conquista das metas e objetivos. Segundo o IAS: “a equipe precisa estar
compromissada com os alunos, o que influencia diretamente sua permanéncia
na escola” (REVISTA EDUCACAO EM CENA, p.46, 2008). Seria “preciso que a
equipe se nutra da certeza de que por meio, deste modelo de gestdo
certamente, serdo vitoriosos” (REVISTA EDUCACAO EM CENA, p.45, 2008).
O IAS busca que as equipes estejam constantemente em processo de
capacitacdo. Ha, “a necessidade de ampliar a visdo dos profissionais,
comprometendo 0s com o0 processo educacional e seus resultados,
melhorando as formas de capacitagéo, transformando-as em oportunidades de
analise e reflexdo” (REVISTA EDUCACAO EM CENA, p.22, 2008).

O Movimento das Escolas Eficazes faz uma mencdo a equipe escolar
em seus pressupostos. A participagcéo institucional, assim denominada pelos
seus propositores, se daria na integracdo no ambiente de trabalho, a qual

despertaria confianca e colaboragao entre todos.

3.1.5 Participacdo da familia

Ha um consenso entre pesquisadores e educadores no que diz respeito
a importancia da participacdo dos pais e da comunidade nas atividades
escolares. Para o IAS, a familia desempenha uma papel importante na medida

em gue cabe aos pais e/ou responsaveis apoiarem a escola nas conquistas
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das metas estabelecidas pelo IAS. Observou-se nos documentos institucionais
que o apoio familiar a escola contribuiria para que os alunos fossem
estimulados: “com os pais estamos trabalhando o estimulo da familia, para
que o aluno queira se escolarizar’ (REVISTA EDUCACAO EM CENA, p.49,
2008).

Na literatura, sobre a GQT, utilizada neste trabalho ndo se observou
uma preocupacdo especifica ou incentivos quanto a participacao da familia
na escola. Quando ha a referéncia a familia essa € limitada quanto a sua
satisfacdo quanto ao sucesso do aluno.

Ja no Movimento das Escolas Eficazes ha uma preocupagdo em inserir
0S pais no processo de aprendizagem dos filhos. Segundo os propositores
dessa abordagem, as escolas devem promover uma parceria, convidando os
pais para participarem. Entretanto, ndo se verificou, na literatura analisada,
como deveria ser essa participagéo.

A expresséo participagdo familiar é recorrente no Programa Gestéo
Nota 10 e no Movimento das Escolas Eficazes. No entanto, ndo se pode
afirmar que a presenca familiar € estimulada ao ponto dos pais participarem
das decisGes da escola. Em nenhum momento foi ressaltada a importancia de
mecanismos de gestdo coletiva (Associagcdo de Pais e Mestres (APM),
Conselho Escolar) (PARO, 1999) ou qualquer outro 6rgdo que represente 0s
pais dentro da comunidade escolar. No Programa Gestao da Qualidade Total
0s pais, assim como 0s alunos sdo vistos como clientes, portanto, ndo ha,
efetivamente, um incentivo a participacdo nas decisfes e na gestdo da escola,
0 que se espera € que este segmento atue apenas pressionado por melhorias

nos indicadores das escolas.
3.1.6 Funcéo da avaliagéo dos resultados

Nas duas abordagens e no programa, a avaliagdo dos resultados
aparece como um instrumento de verificacdo do cumprimento das metas

estipuladas por 6rgaos externos a escola. Para o Instituto:

Os resultados das avaliagbes devem nortear e apoiar as
unidades escolares, fazendo, com que os resultados e anélises
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chegam a escola, seus dirigentes, professores, alunos e pais,
de modo que todos compreendam os resultados das
avaliacOes, reflitam sobre eles, revejam o projeto pedagogico
da escola e, coletivamente, construam estratégias
pedagdgicas, que superem o0s problemas identificados
(REVISTA EDUCACAO EM CENA, p.33, 2008 grifos do autor).

De acordo com o fragmento acima, observa-se que o Instituto apresenta
uma sistematica, na qual a avaliacao é feita no final do processo para que seja
averiguado se a escola atingiu os objetivos indicados inicialmente. Neste
processo, 0s professores, coordenadores e o0s proprios alunos preenchem
diariamente fichas que servem de acompanhamento da aprendizagem, da
frequéncia, entre outros, as quais sao utilizadas para preenchimentos de dados
no SIASI (ADRIAO et. al., 2011a, p. 257). Essas planilhas (ANEXO 1), trazem
as informacdes para que o0s gestores possam informar ao  SIASI, e
posteriormente analisar como estd o andamento da escola e se eles
alcancardo as metas estabelecidas.

Para os propositores da GQT a avaliagcdo é muito importante, pois, para
eles é nesta etapa que sera verificada se a escola conseguiu cumprir as metas
estabelecidas. Segundo Xavier (1995) sem a avaliacdo ndo ha como identificar
0s problemas e suas causas. Essa etapa é facilmente identificada no Ciclo
PDCA (Figura 4), caracterizado no capitulo anterior.

O Programa Gestao Nota 10 e a GQT apresentam uma ferramentas de
gestdo muito similares. O que apresentam quatro etapas, sendo que a
ferramenta apresentada pela GQT traz as fases do planejamento, da execucéo,
da verificacdo e da atuacdo, enquanto o modelo utilizado pelo Instituto
apresenta o diagndéstico, o planejamento, a execuc¢ao e a avaliacao.

Ao analisar o Ciclo PDCA e a sistematica de gestdo do programa
Gestao Nota 10, o leitor percebera a semelhanca entre as duas ferramentas de
gestdo. A Figura 5 (a) representa a ferramenta de gestédo da GQT apresentada
no Capitulo Il. A Figura 4 e a Figura 5 (b) representam a ferramenta do IAS

citada no Capitulo I.
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Check ™ Act

]

Do Plan

—

Figura 5a: Comparacédo entre as ferramentas de gestdo utilizadas pela GQT e
pelo Programa Gestéo Nota 10
Fonte: a autora com base nas informacdes contidas em Anderson (2011).

‘

’ PLANEJAMENTO

Figura 5b: Comparacdo entre as ferramentas de gestdo utilizadas pela GQT e
pelo Programa Gest&o Nota 10
Fonte: Revista Educagédo em Cena, p.21, 2008.

O ciclo PDCA é uma ferramenta que aplica os conceitos (Plan, do,
Check e Action) de maneira sequencial e continua. O mesmo acontece com o
funcionamento do Programa Gestao Nota 10, pois, como se percebe as etapas
(diagnéstico, planejamento, execuc¢do e avaliacdo) sdo realizadas, também, de
maneira sequencial. E evidente a semelhanca entre as duas ferramentas uma
vez que o ciclo do IAS é, de fato, a traducdo dos nomes das etapas do ciclo
PDCA. Além disso, cada etapa converge aos mesmos objetivos em ambos os
casos. No planejamento (Plan) ha a definicdo de metas e objetivos. A execucdo
(Do) é a etapa de implementacdo de acordo com o que foi estabelecido na

etapa do planejamento (Plan). A avaliacdo (Check) € a analise dos dados, ou
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seja, mede - se 0s objetivos e metas alcancadas. O diagnéstico que se
relaciona ao termo (Act) é a definicdo das mudancgas necessarias para garantir
a melhoria continua do projeto.

Quanto ao acompanhamento e a avaliacao do aluno no Movimento das
Escolas Eficazes destaca-se o carater continuo desta em consonancia com 0s
objetivos estabelecidos (THIMOTEO, 2003).

3.1.7 O papel de lideranca exercido pelo diretor

Nas trés perspectivas analisadas, pdde-se perceber a énfase dada ao
papel do gestor escolar para a consecucdo dos objetivos da escola. A
centralidade do diretor como um lider foi incorporado pela escola com tal
realce que Liuck (2010) afirma que as instituicbes escolares que nao
apresentam um diretor como um lider esta fadada a um baixo desempenho.

Pbde-se identificar essa énfase na lideranca do gestor no Programa
Gestdo Nota 10, pois, segundo o IAS para a escola atingir as metas com
eficiéncia é necessario que o gestor escolar exerca um papel de lideranca,
dado ser ele o responsavel pelas acdes que, supostamente, irdo garantir o
cumprimento das metas estabelecidas pelo IAS. O “programa investe na
lideranca do diretor de forma a permitir-lhe o bom uso dos recursos” (REVISTA
EDUCACAO EM CENA, p.17, 2008), entendido isto como exigéncia junto aos
demais profissionais da escola para que o sucesso do aluno, identificado pela
consecucao das metas estabelecidas, seja logrado.

Na Gestao da Qualidade Total cabe ao diretor incentivar e gerir a equipe
escolar para que a escola alcance os objetivos desejados, aqui, no entanto, a
lideranca € uma caracteristica que deve ser encontrada também na atuacao
do professor em relacdo ao seu grupo de alunos e na lideranga dos alunos em
relacdo as suas aprendizagens, pois ha a tentativa de autoresponsabilizacéo e
autogerenciamento.

A lideranca também é caracteristica exigida pelo Movimento das
Escolas Eficazes. Para seus propositores, a escola que era eficaz apresentava
como caracteristica uma lideranca firme e objetiva, com enfoque participativo e
por um profissional que lidera (SAMMONS, 2008). A lideranca profissional é

para o movimento ter “o diretor como um lider que efetivamente e
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persistentemente comunica a misséo para o corpo docente, pais e estudantes,
ou seja, o diretor entende e aplica as caracteristicas da efetividade no
gerenciamento do programa” (LEZOTTE, 1986).

Em sintese, pdde-se perceber que 0s pré requisitos para os exercicio da
funcdo de gestor escolar, para as trés perspectivas aqui retratadas, pressupde
um dado perfil psicolégico controlador, moderador, mais do que uma formacao
técnica ou um engajamento politico.

Ressalta-se ainda, que para os pressupostos do Movimento das Escolas
Eficazes, uma caracteristica desejavel € que o gestor faria a diferenca, ou seja,
ha uma responsabilizacdo do gestor escolar. Enquanto para a Gestdo da
Qualidade Total e o Programa Gestdo Nota 10, h4 uma personificacdo do
sucesso e do fracasso escolar no diretor, dado ser ele “o responsavel pelos
resultados da escola” (SISTEMATICA DE ACOMPANHAMENTO GESTAO
NOTA 10, 2006), ou seja, o que faz a diferenca € o papel de lideranca
assumido pelo gestor.

3.1.8 Coincidéncia?

Neste capitulo, buscou-se verificar algumas similaridades entre a Gestédo
da Qualidade Total, o Movimento das Escolas Eficazes e o Programa Gestao
Nota 10. Entre as caracteristicas estudadas, algumas se assemelham com
maior intensidade do que outras, mas no geral, sempre p6de-se buscar certa
conexdo. Ressalta-se, porém, que nos documentos oficiais do Instituto, nada
consta em referéncia ao Movimento das Escolas Eficazes e a Gestdo da
Qualidade Total, o que ndo permite afirmar com a certeza que o programa foi
baseado nos pressupostos das duas abordagens. Apesar disso, algumas
caracteristicas sdo tdo evidentes como o foco no aluno, a lideranca, a
avaliacdo de resultados que se transpdem a coincidéncia, ou seja, é provavel
gue os idealizadores do programa Gestdo Nota 10 tenham estudado e/ou se
baseado em algumas das caracteristicas de ambas as abordagens.

Ao analisar a concepcdo de gestdo do IAS, pode-se afirmar que o
Instituto adota uma perspectiva da gestdo burocratica, na qual had a
centralizacdo das decisdes, a fragmentacao do trabalho e o conservadorismo
(WEBER, 1971). Segundo (LUCK, 2000) o diretor neste modelo tem como
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funcdo repassar informacgdes, controlar, supervisionar, administrar o fazer
escolar de acordo com as normas propostas pelo sistema de ensino. Era
considerado “bom diretor” aquele que atendesse as atribuicbes definidas nos
regulamentos, cumpria com essas obrigacdes plenamente, de modo a garantir
que a escola néo fugisse ao estabelecido previamente. Esse modelo de gestéao
escolar adotava uma fundamentacéo tedrica de carater mais normativo, na qual
administrar era sindnimo de comandar e controlar (LUCK, 2000).

Nesse modelo burocratico de gestdo, a realidade escolar era tida como
estavel, cabendo a todos a mesma forma de atuacdo. A melhor maneira para o
diretor administrar era fragmentando o trabalho, ou seja, dividir o trabalho para
cada funcionario, tendo como principio a hierarquizacdo da autoridade. Para
Weber (1971) a organizacdo burocratica tinha como caracteristica a existéncia
de normas e regulamentos gerais, impessoais e abrangentes, nas rotinas e
procedimentos padronizados, na divisdo metodica do trabalho, na organizagéo
hierdrquica dos cargos e na definicdo precisa dos papéis do sujeito. Cada
pessoa cumpria uma funcdo e de certa forma, tornava-se especialista nela.
Além disso, outro fator comum na gestdo burocratica era a ndo utilizacdo dos
problemas, os conflitos e as crises como um momento reflexdo, normalmente,
esses momentos eram reprimidos. A funcdo do dirigente era a obtencéo e a
garantia de recursos necessarios para o bom funcionamento da unidade
escolar. Diante do exposto, a gestdo burocratica apresenta uma
hierarquizacio e verticalizacéo da gest&o escolar (LUCK, 2000).

A democratizacdo da sociedade brasileira e a promulgacdo da
Constituicdo de 1988 impulsionaram mudancas na area da gestdo escolar. A
Constituicado de 1988 definiu como um de seus principios “a gestao
democratica do ensino publico, na forma da lei” (Art. 2006, Inciso VII). Se por
um lado a aprovacao foi uma conquista por parte daqueles segmentos que
lutavam para garantir na lei, a democratizacdo da gestdo escolar, por outro
lado, representou uma derrota, visto que sua abrangéncia foi limitada ao ensino
publico e sua operacionalizacdo delegada a legislacdo complementar
(ADRIAO; CAMARGO, 2001). Em 1996, a Lei de Diretrizes e Bases da

Educacao — LDB reforcou esse principio:
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Art. 14 — Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestao
democratica do ensino publico na educacao basica, de acordo
com as suas peculiaridades e conforme o0s seguintes
principios:

I. Participacdo dos profissionais da educacao na elaboracédo do
projeto pedagdgico da escola;

Il. Participagdo das comunidades escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes.

Art. 15 — Os sistemas de ensino assegurardo as unidades
escolares publicas de educacdo basica que os integram
progressivos graus de autonomia pedagdgica e administrativa
e de gestdo financeira, observadas as normas de direito
financeiro publico (BRASIL, 1996).

Estes artigos da LDB, supracitados, dispdem que a gestao democratica
do ensino publico oferece ampla autonomia as unidades federadas para
definirem, em sintonia com suas especificidades, formas de operacionalizacao
da gestdo escolar, com a participacdo dos profissionais da educacéo
envolvidos e de toda a comunidade escolar e local (VIEIRA, 2005). Segundo
Paro (2001) o Art. 14 é de pobreza impar. Foi constituido de principios 6bvios e
fracos, contribuindo para que a elaboracdo do projeto pedagogico da escola
ocorresse sem a plena participacdo dos profissionais que nela trabalham. Ja o
segundo principio, traz indicacdes sobre a participacdo da comunidade nos
Conselhos, mas nao especifica “o carater deliberativo que deve orientar a agao
desses conselhos (PARO, 2001, p. 55). O autor afirma que a LDB impede o
avanco da gestao democrética do ensino, pois, por exemplo, deixa na méo dos
estados e municipios “a decisdo de importantes aspectos de gestao” (PARO,
2001, p. 55).

Pode-se afirmar que os autores supracitados trazem posicionamentos
contrarios, para Viera (2005) os artigos da LDB trouxeram grandes avancos
para a educacao brasileira, o que é questionado por Paro (2001), pois para o
autor a promulgacdo da lei feri os principios da gestdo democratica, este
trabalho segue as orientacbes defendidas por Paro (2001), visto que a
autonomia estabelecida pela LDB nao € alcanca esta amplitude, pois centraliza
as decisbes mais importantes nas maos de outros que ndo a do o gestor.

Na gestao democratica, a funcdo do gestor passa a ser entendida como
um processo, associado a uma ampla demanda social por participagdo (LUCK,
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2000). Esse modelo democratico é fundamentado por pressupostos dindmicos
- a realidade, o ambiente social e o comportamento humano - e por isso,
imprevisiveis, podendo ser coordenados e orientados, mas néo controlados. Os
problemas, as crises e tensdes existentes no contexto escolar sdo encarados
como pontos para o debate e o crescimento da comunidade escolar. Sendo
assim, a responsabilidade maior do dirigente € a utlizacdo das boas
experiéncias como referéncia e ndo como modelos. A partir desses
pressupostos, professores, equipe técnico-pedagdgica, funcionarios, alunos,
pais, comunidade sdo vistos ndo como uma parte da escola, mas como
pessoas que formam e constroem a mesma (LUCK, 2000).
Para Sander no contexto da gestdo democratica:

O gestor escolar ndo é mais o profissional preocupado com a
ordem, a disciplina, os formularios, os horarios e as exigéncias

s

burocraticas. Ele é um lider intelectual, responsavel pela
coordenacdo do projeto pedagoégico da escola, facilitando o
processo coletivo de aprendizagem, ou seja, ele é responsavel
pela conducdo do processo educacional, articulando as acdes
necessarias no ambito escolar (SANDER, 1995, p.4).

Segundo Luce e Medeiro (2008, s/p.) a gestdo democratica da educacgéo

Esta associada ao estabelecimento de mecanismos legais e
institucionais e a organizacdo de acdes que desencadeiam a
participacdo social na formulagédo de politicas educacionais, no
planejamento, na tomada de decisfes, na definicdo do uso de
recursos e necessidades de investimentos, na execucao das
deliberacdes coletivas, nos momentos de avaliacdo da escola e
da politica educacional (LUCE; MEDEIRO, 2008, s/p).

Para Luck (2000), a gestdo democrética da escola pressupde que o
diretor atue como um articulador que objetiva em suas a¢des o conjunto todo
da escola e seu papel educacional, com uma visdo estratégica e com amplas
politicas educacionais. Para a autora, a descentralizagdo bem como a
democratizagdo e autonomia sao imprescindiveis.

Dessa forma, falar em gestdo democratica implica também falar sobre
autonomia e participacdo. Luckesi (2007) afirma que o desenvolvimento da
gestdo democrética da escola significa que todos se sintam responsaveis pelo
sucesso ou fracasso da mesma em todos o0s seus aspectos: fisicos, educativo,

cultural e politico.
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Segundo Paro (2002, p.17), a participagdo da comunidade na escola,
como todo processo democratico € um caminho que se faz ao caminhar, o que
nao elimina a necessidade de se refletir previamente a respeito dos obstaculos
e potencialidades, que a realidade apresenta para a acdo, ou seja, gerir,
democraticamente, significa usar todas as oportunidades que a escola oferece
para realizar praticas e também aprender condutas com elas (LUCKESI, 2007).

No entanto, parece ser consenso entre alguns pesquisadores (PARO,
2002, LUCKESI, 2007, SANDER 1995, LUCK 2000, 2010; ADRIAO;
CAMARGO, 2001, KRAWCZYK, 1999; GARCIA; CORREA, 2009) que a escola
nao consegue desenvolver uma gestdo democratica, seja pela auséncia de
medidas realmente descentralizadoras seja pela falta de uma autonomia
verdadeira para a funcéo do diretor.

Para Lick (2000) o que ocorre de fato, seriam préaticas de
“‘desconcentragdo” do poder. Esse poder seria repassado para pessoas em

posicdes inferiores, mas sempre mantendo uma subordinagéo ao diretor.

Muitas vezes pratica-se muito mais a desconcentracdo do que
propriamente a descentralizacao, isto é, realiza-se a delegacéo
regulamentada da autoridade, tutelada ainda por um poder
central, mediante o estabelecimento de diretrizes e normas
centrais, controle na prestacdo de contas e na subordinacéo
administrativa das unidades escolares aos poderes centrais,
em vez de delegacdo de poderes de auto-gestdo e
autodeterminacdo na gestdo dos processos para a realizacdo
de politicas educacionais (LUCK, 2000, s/p).

Outro impasse para a efetivacdo da gestdo democratica nas escolas
brasileiras é a conquista da autonomia pelas escolas. Lick (2000) afirma que a
autonomia ndo € algo dado, mas constituido no dia a dia, mediante acdo
coletiva competente e responsavel.

Segundo Garcia e Correa (2009, s/p.) “a heranga do trabalho
fragmentado compde-se com uma falsa no¢ao de autonomia”. Para as autoras
“a autonomia na escola nunca podera ser absoluta e desligada dos principios
relacionados aos direitos universais de todo o cidadao e, portanto, trata-se de

uma autonomia relativa” (GARCIA; CORREA, 2009, s/p.)
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No contexto da ndo concretizacdo da gestdo democratica em tese, qual
€ a funcdo do gestor escolar no Programa Gestao Nota 10? O Programa traz

caracteristicas que permitem ao gestor desenvolver um trabalho coletivo?
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CONSIDERACOES FINAIS

Intencionou-se ao longo deste trabalho analisar o papel do gestor
escolar no desenvolvimento do programa Gestdo Nota 10 desenvolvido pelo
Instituto Ayrton Senna (IAS). Buscou-se averiguar se tal programa tinha em sua
base tedrica caracteristicas de duas abordagens educacionais aqui estudadas
— Gestao da Qualidade Total e Movimento das Escolas Eficazes. Integrou-se
também a essa pesquisa 0 questionamento sobre a liberdade que o Programa
Gestao Nota 10 oferece ao gestor para que desenvolva um trabalho autbnomo.
Para subsidiar estas analises apresentou-se no primeiro capitulo o Instituto
Ayrton Senna e o Programa Gestéo Nota 10, por meio de pesquisa documental
realizada junto ao site do Instituto e bibliografia publicada pelo IAS e por
demais pesquisadores. No segundo capitulo contextualizou-se as duas
abordagens — Gestdo da Qualidade Total e do Movimento das Escolas
Eficazes — e suas principais caracteristicas. No terceiro capitulo comparou-se
as similaridades entre as abordagens e o programa, destacando as principais
analogias: lideranca, padronizacéo, participacdo da familia, foco no aluno, entre
outras.

No foco deste trabalho, o Instituto Ayrton Senna € uma organizacao nao
governamental criada em 1994. Inicialmente, o IAS atuava por meio de
financiamentos a projetos de cunho social nas areas da saude, educacdo,
esporte dentre outros. A partir de 1996, o Instituto se direcionou somente a
area educacional, sobre a prerrogativa que somente nesse setor poderia mudar
o futuro das criancas (ADRIAO et. al., 2011a). Com este objetivo, o IAS
desenvolveu varios programas, sendo que o Gestdo Nota 10, de particular
interesse nesta dissertacdo, visa ser uma ferramenta de capacitacdo dos
gestores escolares.

Conforme declarado pelos documentos do IAS, o Gestdo Nota 10 foi
introduzido em 2005. No entanto, sabe-se que o mesmo foi criado para
substituir o programa Escola Camped. Em entrevista a Adrido [2008], a
coordenadora dos programas da gestdo formal, Inés Miskalo, afirmou que a
substituicdo aconteceu porque 0 programa anterior apresentava muitas metas

a serem alcancadas pela secretaria de educacao e pelas escolas, as quais, na
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maioria das vezes, ndo conseguiam cumprir com o determinado e desistiam do
programa.

Como um modelo gerencial, o Gestdo Nota 10 trabalha com metas a
serem conquistadas pela escola e pelo municipio. Essa ferramenta € dividida
em quatro etapas: diagnostico, planejamento, execucdo e avaliacdo. As
avaliacbes sdo feitas a partir dos dados inseridos no Siasi - recurso que
permite o cruzamento das informacdes quantitativas e qualitativas (INSTITUTO
AYRTON SENNA, 2012) - e sao realizadas conforme as planilhas
estabelecidas pelo IAS na Sistematica de Apoio ao Programa. Esses dados
sdo mensalmente certificados através da aplicacdo de uma avaliacdo dos
resultados preparada pelo IAS. Na verdade, o Siasi € uma base de dados
preenchida por todas as escolas parceiras, a qual permite o IAS fazer um
levantamento do “funcionamento” das escolas, através do numero de falta dos
alunos, dos professores e dos resultados nas avaliacbes mensais.

Para o desenvolvimento do programa Gestdo Nota 10, o IAS objetiva
acOes articuladas entre todas as escalas envolvidas no processo, seguindo a
hierarquia: governador — prefeito — secretario de educacdo — coordenador do
programa — diretor (gestor) — professor — aluno. Entretanto, ressalta-se que nos
documentos oficiais pesquisados, ndo ha menc¢éo sobre a responsabilidade do
IAS no desenvolvimento dos programas o que pode induzir a um processo de
auto-responsabilizacdo por parte, principalmente, dos alunos e da escola diante
de um suposto fracasso.

Grande parte do que foi evidenciado no Programa Gestdo Nota 10,
remeteu-se a duas abordagens — a Gestao da Qualidade Total e 0 Movimento
das Escolas Eficazes. A GQT foi elaborada para a gestdo empresarial e
inicialmente foi adotada nas empresas japonesas. Tinha como ferramentas de
Gestéo 0 5S e o ciclo PDCA. O 5S representa a abreviacdo de cinco palavras
em japonés (Seiri (descarte), Seiton (arrumacgao), Seisou (limpeza), Seiketsu
(saude) e Shitsuke (disciplina). Esses pressupostos tém como objetivo
organizar o trabalho nas empresas e moldar os funcionéarios para o trabalho.
Ja o PDCA é uma ferramenta de gestdo ciclica composta por quatro fases
(Plan = planejar, Do = executar, Check = Avaliar e Act = diagnosticar), foi
idealizado por Deming nos EUA, mas teve sua primeira experiéncia no Japao.
A ferramenta PDCA visa uma organizacdo do trabalho empresarial,
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estabelecendo diagnésticos, objetivos, avaliagdo dos resultados e
planejamentos.

O crescente interesse em qualidade, principalmente depois da atuacéo
da Qualidade Total nas empresas, trouxe as ferramentas da GQT para o
ambito educacional. A GQT atua nas escolas através de suas ferramentas
administrativas, visando a satisfacéo de seus clientes (pais/alunos). E preciso
dizer que, para a introducdo da GQT no contexto escolar, alguns termos ditos
empresariais foram adequados (por exemplo: cliente = aluno/professor,
empregados = professores, administradores = diretor escolar, produto =
alfabetizacdo), enquanto outros, geralmente vinculados a conotacdo negativa
nas escolas como: padronizacdo, rotina e controle, foram interpretados por
seus propositores de maneira apropriada. De modo geral, a GQT nas escolas
tem como caracteristicas o foco no aluno, forte lideranca, visdo estratégica,
clima positivo, comprometimento, treinamento da equipe e avaliacbes
sistematicas do processo.

No Brasil, a GQT como orientacdo para a gestdo escolar foi adotada
inicialmente no estado de Minas Gerais, através de uma parceria com a
Fundacédo Christiano Ottoni. Apresentava como objetivo melhorar a “qualidade”
da educacédo brasileira, principalmente apds a tentativa de democratizacdo do
ensino. Apesar de varios defensores, a GQT na escola recebe muitas criticas,

“

principalmente por trazer para a 6tica educacional “a logica empresarial’
(OLIVEIRA, 1996). Outro ponto refere-se a padronizacéo, a centralizagdo do
poder que a GQT colocaria no ambiente escolar. Para Eiras (2009, p.166) é
inviavel sua utilizacdo na escola, “cuja funcdo é formar os sujeitos e néo
padronizar suas agdes”.

J4 o Movimento das Escolas Eficazes surgiu nos EUA em resposta ao
relatorio de Coleman (1966). O relatério de Coleman apontava que a escola
nao exercia nenhuma diferenca com relagéo ao baixo desempenho dos alunos,
este estava condicionado as condi¢gfes externas a escola (COLEMAN, et. al.,
1966). Esse pensamento provocou uma intensificacado dos estudos por parte de
pesquisadores que a julgavam equivocada. Os estudos desenvolvidos
detectaram algumas caracteristicas em comum nas escolas ditas eficazes,
foram elas: lideranca do diretor; os professores transmitiam a expectativa de

gue todos os alunos alcancariam o minimo aprendizado, o clima escolar era
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caracterizado pela ordem e seguranca e o uso de medidas de aprendizagem
dos alunos com base para o programa de avaliacdo (EDMONDS, 1981). A
partir da década de 1980 o Movimento das Escolas Eficazes passou a difundir
as caracteristicas encontradas nas escolas pesquisadas como caracteristicas.

Ao contrapor o Relatério de Coleman ao proposto pelo Movimento das
Escolas Eficazes € inviavel defender os argumentos de apenas uma vertente,
visto que tanto o relatorio de Coleman quanto as proposi¢ées do Movimento
das Escolas Eficazes trazem contribuicdes importantes e, em certos contextos,
€ possivel que os fatores externos (Relatério de Coleman) tenham maior
influéncia sobre a escola e em outros casos, sejam os fatores internos
(Movimento das Escolas Eficazes). Ou seja, medir quais fatores sao
determinantes para o ambiente escolar €, além de complicado, muito particular.

No Brasil, o Movimento das Escolas Eficazes ganhou forca apds a
andlise dos dados de avaliacbes em larga escala como o SAEB. Ao contrario
do que aconteceu nos Estados Unidos, os dados provenientes sobre a
qualidade das escolas nao foram apresentados a partir de pesquisas
especificas (ALVES; FRANCO, 2008). Ressalta-se também que nos EUA as
pesquisas foram desenvolvidas e divulgadas por pesquisadores ao contrario do
Brasil, que teve sua maior divulgagdo por organismos multilaterais, como o
Banco Mundial e em certa parte por organizacbes do Terceiro Setor
(TORRECILA, 2003).

Percebe-se que ao realizar a pesquisa sobre a eficacia nas escolas, 0s
propositores dessa abordagem isolam caracteristicas dela como clima,
curriculo, envolvimentos dos professores e a lideranca do gestor, como fatores
determinantes que influenciam o desempenho dos alunos. Desta forma, trata-
se 0 contexto escolar de maneira homogeneizada e, nesse sentido,
inquestionavel e aplicavel em qualquer situagdo e em cada escola, o que pode
ser prejudicial, pois, cada escola apresenta caracteristicas que a torna Unica, e,
portanto, impor caracteristicas similares de outras escolas pode ndo,
necessariamente, trazer o mesmo resultado (FITZ-GIBBON, 1996).

Ao analisarmos o Programa Gestao Nota 10 e o Movimento das Escolas
Eficazes e da Gestdo da Qualidade Total, percebe-se que ha algumas
caracteristicas analogas. No entanto, afirma-se que em nenhum documento

institucional disponibilizado pelo Instituto foi declarado que as duas abordagens
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foram utilizadas como base tedrica do Programa, salvo um documento
produzido pelo governo da Bahia e chancelado pelo IAS, que apresentava
bibliografia referente ao Movimento das Escolas Eficazes. No entanto, quando
comparou-se o Programa Gestdo Nota 10 e as abordagens, foram encontradas
vérias similaridades. A primeira que merece ser destacada é sobre as
ferramentas de gestdo apresentado pela GQT e pelo Programa. Os dois
apresentam o mesmo método de gestdo, com as mesmas etapas e objetivos.

Apesar dos iniumeros documentos disponibilizados pelo IAS sobre o
Programa Gestdo Nota 10, o mesmo nédo assume qual a sua funcdo, quem
foram seus idealizadores, qual a concepcao de gestao que o IAS apresenta, ou
seja, o programa foi implementado em varios municipios sem maiores
explicacoes.

A participacdo da familia também é enfocada pelas abordagens e pelo
Programa. Para o desenvolvimento do Programa a familia € entendida como
um apoio na conquista das metas. Nao seria fungdo da familia a definicdo das
mesmas. Nesse sentido conclui-se que a participacdo escolar difere da
defendida por Paro (1999, p.6):

Para funcionar a contento, a escola necessita da adesdo de
seus usuérios (Nao so6 dos alunos, mas também de seus pais
OuU responsaveis) aos propdsitos educativos a que ela deve
visar, e que essa adesao precisa redundar em acoes efetivas
gue contribuam para o bom desenvolvimento do estudante.

Nota-se que para o IAS, a participacdo da familia ndo € incisiva, ela se
da como uma certificacdo ao trabalho desenvolvido na escola e ndo uma
participacao efetiva na maioria das questdes escolares.

A gualidade também é recorrente no discurso apresentado pelo Instituto
e pelas abordagens, no entanto o conceito de qualidade apresentado € o
mesmo apresentado pelo mercado, o que contrapde ao almejado que seria a
garantia de um ambiente educativo que considere: pratica pedagogica,
avaliacdo escolar, gestdo escolar democratica, formagcédo dos profissionais da
escola, condicbes de trabalho dos profissionais da escola, ambiente fisico
escolar, acesso e permanéncia dos alunos e sucesso da escola (GARCIA,
2012).
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Tanto nas abordagens quanto no Programa Gestao Nota 10, a lideranga
foi encontrada, no Programa a funcdo desenvolvida pelo gestor escolar indica
que o IAS exige um perfil psicolégico, mais do que conhecimento técnico e
engajamento politico, pois o gestor tem que defender as ideologias passadas
pelo IAS. O gestor assume e aceita as regras, fazendo de tudo para cumpri-las.
Ha uma contradicdo na ideia de lider apresentada pela Instituto, pois ao
desempenhar o papel proposto pelo IAS, o gestor ndo € um lider, mas um
coordenador e controlador das fun¢des atribuidas a ele. Desse modo nédo cabe
discutir a autonomia necessaria ao trabalho do gestor, mas a falta dela, pois
apos a adesao ao programa do IAS, o diretor perde, se o sistema a permitiu, a
autonomia na gestéao da escola. Esse o discurso evidenciado na fala da gestora

entrevistada, retoma o que Lima (1995) afirma sobre o papel do gestor:

Quando o gestor vé se diante da organizacdo e de suas
injungbes ele tende a colher o discurso que a empresa
preconiza e por essa razdo ele fica convencido de que
alcancou seus préprios objetivos, mas na verdade apenas
responde as exigéncias externas (LIMA, M.E.A,1995, p.186).

Ao analisar a funcdo do gestor ao desenvolver o Programa evidenciam-
se muitas atribuicbes, das quais destacam as seguintes funcfes: manter-se
informado sobre o que acontece na escola, providenciar que todos obedecam
as regras, analisar os registros e relatérios, a fim de detectar inconsisténcias e
controvérsias, coordenar e controlar, de forma estrita, as atividades escolares,
criar uma atmosfera ordeira. Essas atribuicdes remetem a um gestor que atue
como um coordenador, um controlador do trabalho escolar, pois é perceptivel a
indicacdo a fragmentacao do trabalho, a existéncia de normas e regulamentos
gerais, a rotinas e procedimentos padronizados, a organizacdo hierarquica dos
cargos e a definicdo precisa das funcdes dos sujeitos. Paro (1999) afirma que o
diretor “tem de fazer cumprir as determinacbes emanadas dos O6rgaos
superiores do sistema de ensino” (PARO, 1999, p.133). Além disso, a gestéo
gerencial permite ao estado um controle mais efetivo sobre o trabalho na
escola, na medida em que se concentra na figura do diretor a responsabilidade
altima por tais atividades (PARO, 1999, p.135), segundo o autor, o gestor
passa a desempenhar um papel de “preposto” do estado, representando na
escola os interesses do mesmo. No caso do Programa Gestdo Nota 10, o

gestor atua como um “preposto”, ndo mais do estado e sim do proprio Instituto.
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Conclui-se que a fungdo do gestor escolar no desenvolvimento do
Programa Gestdo Nota 10 esta pautada na gestdo burocréatica, na qual sua
funcdo esta voltada para o controle e para a fiscalizacdo. Parafraseando Lima
(2012) o exagero das caracteristicas da burocracia weberiana resulta em uma
“burocracia escolar radicalizada” “induzida e reforcada pelas novas tecnologias
de informacgéo e comunicacéo, que emergem como uma espécie de nova fonte
de controle centralizado” (LIMA, 2012, p. 18).

Infere-se também que o modelo proposto pelo IAS, enfatizando a
hierarquizacdo, nédo favorece que o aluno seja autor do seu processo de

escolarizagéo.
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