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tanto, foi realizada uma anélise histérica do campo da administracdo e do préprio
termo qualidade. O foco dessa analise abrangeu desde os anos 60 e 70 - quando
valia a l6gica industrial, orientada pela vertente Taylor-Fordista, para as organizagdes
escolares - até os processos ocorridos apds a Constituicdo de 1988 e LDB 9394/1996,
com abertura a participacao e ideais mais democraticos. Defendemos o conceito de
qualidade advindo dessa nova ordem democratica, em que o coletivo é chamado para
discutir a educagdo a partir da abertura dos processos educativos. Tal analise partiu
de um levantamento bibliografico, sob a luz de autores que teceram importantes
trabalhos voltados a area educacional.
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Gestdo educacional e escolar e a qualidade do ensino

MANAGEMENT EDUCATIONAL AND
SCHOOL AND THE QUALITY OF
TEACHING

Rita de Kassia Candido, Jodo Augusto Gentilini

Abstract:

This article aims to discuss the concepts of school management and quality, aiming
to address the paradigm changes that have occurred over time. For that, a historical
analysis was made in the field of administration and the very term quality, from the
60s and 70s, which brought the industrial logic to school organizations, oriented by
the Taylor-Fordist side, to the processes that occurred after the Constitution of 1988
and LDB 9394/1996, with an openness to participation and more democratic ideals.
We defend the concept of quality, coming from this new democratic order, in which
the collective is called to discuss education, through the opening of educational
processes. This analysis was based on a bibliographical survey, in the light of authors
who have made important works related to the educational area.
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Introducao

Desde a década de 1990, a area da gestdao educacional ocupa-se, dentre outras
temadticas, com a questdo da qualidade do ensino oferecido nas escolas publicas
brasileiras.

Se na década de 1980 a preocupacgao na gestdo da educacdo era de natureza
quantitativa, ou seja, visava estabelecer politicas piblicas para expandir as matriculas,
em todos os niveis e instancias, na década de 1990, as reformas educacionais passaram
a se preocupar com a qualidade, buscando atender, por meio de varias estratégias,
aos padrdes internacionalmente estabelecidos, dentre os quais, podemos destacar, as
avaliacdes externas, como o PISA. 3

A qualidade do ensino, portanto, foi objeto de trabalhos académicos e discussdes
da midia desse periodo, sendo discutida por duas vertentes opostas.

Porum lado, havia aqueles que criticavam a preocupacdo excessiva com a qualidade
em detrimento da quantidade, que julgavam a questdo da ampliacdo das escolas e
vagas como insuficientes para atender milhdes de criancas que ainda se mantinham
fora delas. Acreditavam que a mudanca de visdo era uma forma de ndo se colocar
em pauta questoes de custo e manutencao dos sistemas educacionais (examinados a
luz das reformas do Estado).

Por outro lado, os defensores da énfase na qualidade afirmavam que a inclusdo
quantitativa ja havia ocorrido, como demonstravam as estatisticas oficiais (mais de
90% de criangas cursando o Ensino Fundamental) e o que se precisava, agora, era
focar na qualidade do ensino, sob o argumento de que era uma situacdo vergonhosa
os altos indices de repeténcia e evasdo em paises do nivel de desenvolvimento como
o Brasil e, pior, a aprovacao dos alunos sem os conhecimentos esperados dentro de
seu nivel de ensino ou de escolaridade.

Dentre as estratégias adotadas para melhorar a qualidade do ensino no Brasil, havia
uma preocupacao significativa com a gestdo das unidades escolares, como ja foi
exaustivamente analisado nas pesquisas e documentos sobre politicas, planejamento
e gestdo da educacao.

Nesse momento, colocava-se como absolutamente urgente e necessaria a utilizacao
eficiente dos recursos para as areas sociais, dentre elas, para a area educacional,
pois, com a reforma do Estado, o mais importante era fazer com que os sistemas
educacionais e as escolas tivessem uma gestdo profissional, orientada pelos indicadores
de qualidade definidos nos programas de avaliacdao que se generalizaram ao final dos

3 PISA (Programme International for Student Assessment) é um programa de avaliagao dos estudantes criado pela OCDE
e que avalia conhecimentos em Leitura, Matematica e Ciéncias. Os exames sdo aplicados e divulgados de 3 em 3 anos,
estabelecendo um “ranking” de qualidade do ensino dos paises participantes, referéncia tanto para os paises desenvolvidos
como para os paises “em desenvolvimento”. (N. dos A.)

4 Pouco adiantaria ampliar continuamente o orgamento para a educagdo (em geral, em torno de 5 a 6% do PIB, na
década de 1990, e com ampliacdo prevista para 10% nas décadas seguintes).
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anos 1990 e se consolidaram, em escala nacional, na década seguinte.

Assim, este artigo pretende estudar a relacdo entre gestdao educacional/escolar e
qualidade, tema que tem sido preocupacao de pesquisas académicas da area da educacao
nos dltimos anos. Para facilitar o entendimento, dividimos o texto em dois tépicos:

- no primeiro, resgatamos algumas reflexdes de autores que se preocuparam em
trazer diferentes abordagens da gestdo das organizacdes e em que medida as teorias
e praticas foram transferidas para o campo das institui¢des educacionais;

- no segundo, abordamos algumas percepcdes sobre qualidade, identificadas em
trabalhos j& publicados, estabelecendo para tanto a relacdo aqui proposta entre gestao
escolar e qualidade.

Gestao educacional e escolar: mudanca paradigmatica?

Cumpre esclarecer, inicialmente, que utilizamos o termo gestdo educacional para
nos referirmos ao vasto campo dos conhecimentos em gestdo, construidos a partir
da contribuicdo das ciéncias sociais e ciéncias da educagdo, que fundamentam a
compreensdo desse campo e, a0 mesmo tempo, proporcionam aos pesquisadores,
dirigentes e gestores em geral uma base tedrica para entender a gestdo em geral e a
gestdo da area educacional.

J& a gestdo escolar, esta inserida na gestdo educacional, porém voltada ndo tanto
para as discussdes tedricas mais amplas, mas, prioritariamente, para as exigéncias
praticas do cotidiano das organizacoes escolares, no sentido de concretizar seus planos
e projetos pedagogicos — entendidos, obviamente, nas suas relagdes com os planos,
politicas e projetos educacionais locais, regionais e nacionais. Em nosso entendimento,
embora dentro de seus respectivos patamares de discussdo ou atuacao, elas ndo podem
ser compreendidas separadamente.

Esclarecida esta nossa posi¢ao, cumpre lembrar que, a partir do momento em que
as reformas e politicas educacionais estabeleceram uma relacdo entre a qualidade
do ensino e as gestdes educacional e escolar, os pesquisadores voltaram-se para
um aprofundamento critico do conceito de qualidade. Também houve um esforco
na pesquisa educacional para desenvolver uma perspectiva de gestdo educacional
fundamentada em bases teéricas que fossem tteis para entender a especificidade da
area da educacdo e, ao mesmo tempo, proporcionassem aos gestores e dirigentes
educacionais recursos tedricos e praticos para a gestdo dos sistemas educacionais e
das unidades escolares.

Isto significava que ndo bastava, simplesmente, substituir o termo “administracdo
escolar” pelo de “gestdo escolar” para que os objetivos de melhoria da qualidade
fossem alcangados, ao largo da qualificagao técnica e profissional dos gestores.

Havia que se desenvolver um esforco, principalmente, para por em discussdo a gestao
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escolar em fungdo das questdes mais amplas trazidas pelo que seria um novo paradigma,
buscando compreender os problemas que afetaram os sistemas educacionais e as escolas
e que, ultrapassando as perspectivas autoritarias ou burocraticas, contribuissem para
a efetivacdo de resultados educacionais mais positivos, como o foco no ensino, na
aprendizagem e na formacao integral dos alunos.

Esse esfor¢o avangou em diferentes diregoes, segundo as varias vertentes da
pesquisa educacional, refletindo a visdo de seus pesquisadores sobre educagao, politica,
planejamento e gestdo. Fala-se, portanto, em uma mudanga paradigmatica no campo da
gestao educacional e escolar para atender aos reclamos de uma melhora significativa
da qualidade do ensino, desejada pela sociedade e que estivesse de acordo com os
padrdes avaliativos nacionais e internacionais.

Essa mudanca, ao nosso ver, teve inicio no comeco dos anos de 1990, quando a
questdo da qualidade assumiu uma dimensao estratégica, digamos assim, ndo apenas
no campo educacional, mas também, e principalmente, no campo produtivo.®

Uma das vertentes partia do pressuposto de que ocorreram mudancas importantes
no campo dos conhecimentos organizacionais e administrativos em geral. o conceito
tradicional de “administracdo”, portanto, estaria limitado pelo alcance de conhecimentos
e préticas historicamente datados, ou seja, os dos anos de 1960 e 1970 (e parte dos
anos de 1980), fortemente influenciados pelas visoes taylor-fordista, tecnicista ou
burocratica de administragdo.

A “administracdo” ou a “administracdao educacional e escolar” ndo desaparecia na
mudanca paradigmatica, mas passaria a ser uma das dimensdes da “gestdo educacional”,
que seria orientada a partir de pressupostos (tedéricos e praticos) mais amplos e
dindmicos para atender as exigéncias de atuacao das organizacdes escolares e das
instituicdes educacionais, em face das transformacoes culturais, politicas, socioldgicas
e tecnoldgicas da sociedade (LUCK, 2006).

Na mesma vertente das preocupagoes em relacdo as mudancas paradigmaticas,
estava a transferéncia de um conceito utilizado na ciéncia politica, na sociologia e
na antropologia para a compreensdo das comunidades humanas e das instituicoes,
ou seja, o conceito de cultura, que se desdobrou em cultura institucional, cultura
organizacional e, no caso das escolas, em cultura escolar — autoritaria, centralizadora
ou patrimonialista, como ocorrera nas décadas de 1950 a 1970, ou descentralizadora,
participativa e democréatica a partir dos anos de 1980 e 1990 — refletindo novos
olhares e novas abordagens da gestdo das instituicdes e organiza¢des educacionais
(Cf. CRUZ et al., 2005).

Uma segunda vertente, entretanto, depositaria das reflexdes e pesquisas que surgiram

5 Todos estamos lembrados das tentativas de se implantar, na gestdo da educagdo, os métodos da chamada “qualidade
total”, que alguns setores empresariais ja haviam implantado para tornar mais eficiente os seus processos administrativos e de
produgdo para atender as exigéncias de qualidade dos mercados, numa economia globalizada. Tanto o governo federal como
varios governos estaduais criaram comissdes de qualidade total para a implantagdo na administragdo publica. (N. dos A.)
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nos anos 1980, teve como foco uma critica radical as tentativas de se transferir para
o campo educacional, de forma unilateral, as teorias e métodos da administracao das
organizagoOes produtivas privadas.

Reconheciam-se as limitacdes do termo “administracdo”, como era até entdo
entendido, mas a partir de uma forte visdo critica da administracdo empresarial e de
uma defesa da especificidade da administracdo educacional e escolar, com a utilizacdo
de referenciais teéricos que foram muito comuns naquela década, com base no método
de andlise do materialismo histérico e dialético, na anélise das escolas como aparelhos
ideoldgicos ou das organizagdes escolares nas quais se poderiam estudar as mesmas
relagdes de poder que se manifestavam nas demais instituicoes e organizagdes e na
sociedade em geral.

Era notavel, por exemplo, a influéncia do pensamento gramsciano, pelo qual o
administrador educacional poderia, com adequado preparado, ser levado a condicao
de “intelectual organico” das classes subalternas, na medida em que escolhe uma
perspectiva progressista e revolucionaria — a educacdo para a transformacao social
— e, assim, organiza e administra as instituicdes e organizacOes para a concretizagao
desse ideal. Nessa tltima direcdo, é importante citar os trabalhos de Costa Félix
(1986) e Paro (1986).

Esses autores publicaram suas pesquisas na mesma época — os anos da década de
1980, marcados, no Brasil, pelo debate em torno da Constituicao e da nova LDB —,
quando se procurava superar o burocratismo e o tecnicismo remanescentes dos anos
de 1960 a 1970.

Ambos apresentam a preocupacdo em construir conhecimentos que pudessem ser
aplicados ao campo especifico da administracdo da educagdo, mas diferem quanto
as perspectivas adotadas.

Em sua obra mais conhecida, Costa Félix (1986) contextualiza o surgimento da
administracdo como teoria e suas pretensdes de uma ciéncia “neutra”, aplicavel
universalmente. E Vitor Paro (1986), também em obra conhecidissima, sem perder
uma visao critica sobre administracao, tenta trazé-la para o nivel das unidades escolares,
com uma preocupacao de demonstrar que, acima tudo, um administrador escolar é um
educador: como especialista, estd comprometido com uma escola ptiblica de qualidade
e como educador, com a transformacdo da sociedade.

Costa Félix, em um trabalho que surge num contexto fortemente marcado pela
influéncia da administracdo empresarial, independentemente dos tipos e fins das
organizacgoes (publicas ou privadas), procura demonstrar, dentro de uma metodologia
dialética, que ndo se podem compreender as teorias administrativas sem seus
condicionantes histéricos, politicos e ideologicos, em uma sociedade capitalista.
Um dos exemplos é o da administracdo dita “cientifica” que, tendo F. Taylor como
um de seus principais expoentes, foi transferida para a organizacdo e administracdo
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do sistema educacional e das escolas com a expectativa de obter produtividade face
a massificacdo do ensino que ocorreu desde a década de 1960.

A administracao taylorista propugnava pela necessidade da divisdo do trabalho no
interior das fabricas, na qual os trabalhadores eram treinados para tarefas parciais e
especializadas, sob o controle de um supervisor cuja missao era fazer cumprir um plano
de produgdo previamente estabelecido pela geréncia. O resultado era, consequentemente,
a organizacdo do local de trabalho na direcao de uma forte hierarquizacao, em que
o planejamento e as decisdes, a cargo da geréncia superior, estavam separados da
execucao, a cargo dos trabalhadores. As escolas assim deveriam ser organizadas e
administradas.

A autora faz uma critica também a aplicagdo, nas escolas, da teoria das relacées
humanas em administracao (Peter Mayo como um dos maiores representantes) que,
aparentemente, ameniza a situacao de subordinacao total dos trabalhadores aos processos
de producédo e defende a necessidade de que fossem considerados os individuos e os
grupos sociais formais e informais que se constituem no interior das organizagoes.

Para os seus defensores, um trabalhador ou um funcionario produz melhor se ele se
sente feliz e livre em seu local de trabalho, o que se torna possivel pela substitui¢do de
uma estrutura centralizadora, vertical e hierdrquica, por outra estrutura descentralizada
e horizontal, em que os niveis hierarquicos sao mais flexiveis e as equipes de trabalho
tém o poder de decidir, de forma auténoma, quanto ao processo de producao.

Mas, para Costa Félix, a administracdo com base na teoria das relagdes humanas
é apenas uma forma mais elaborada de conseguir a adesdo dos trabalhadores aos
objetivos das empresas através de um tratamento aparentemente mais humano.

Ela surge para substituir o método taylorista, mas continua sendo uma racionalizacao
tedrica dos métodos de exploracdo e controle do trabalho pelo capital, e com um forte
carater ideologico.

E da teoria das relagdes humanas a ideia de que os gerentes devem conhecer o
comportamento humano, suas condicionantes psicoldgicas e sociolégicas, e que o local
do trabalho ndo seja frio, mecanico, artificial, mas proporcione aos trabalhadores mais
motivacao para cumprir suas tarefas. Enfim, é uma administracdo que ndo considera
as pessoas como objetos manipulaveis, mas “humanas”.

No plano da administracdo em geral e da administracao educacional e escolar, a
critica de Costa Félix decorre dos pressupostos que ela estabeleceu ao analisar as
teorias hegemonicas aquela época, ou seja, o pressuposto de que as organizacoes,
apesar de terem objetivos diferentes, sdo semelhantes e tém estruturas similares que,
dessa forma, podem ser administradas segundo os mesmos principios.

Assim, as organizacoes escolares e os sistemas educacionais, em regra, para
adequarem-se as condic0Oes sociais e atingirem os objetivos que sdo determinados pela
sociedade, necessitam assimilar métodos e técnicas de administracdo que garantam a
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eficiéncia do sistema, justificando os custos de sua manutengao.

Surge a ideia de que, se as teorias e os métodos de administracdo das empresas
deram certo — vejam-se os lucros e o crescimento que tiveram —, por que ndo dariam
certo para as escolas? E nesse sentido, que ela pergunta se a administracio escolar é
um problema educativo ou empresarial.

Muito proximo das reflexdes de Costa Félix, em uma de suas principais obras
voltadas para a area, Vitor Paro (1986), parte do pressuposto de que estamos em uma
sociedade constituida por organizagdes e instituicoes e que, de alguma forma, pode
ser possivel identificar seus elementos constitutivos mais simples.

Define administracdo como a utilizag¢do racional dos recursos (materiais, naturais,
conceptuais, conhecimentos, técnicas, etc.) para a realizacdo de fins determinados. E
uma atividade proépria do trabalho humano que objetiva alcancar, de forma racional
e econdmica, os objetivos das organizacdes.

Paro inclui a administracdo dentro da atividade humana, enquanto prdxis criadora,
consciente, reiterativa e reflexiva, podendo ter um carater tanto progressista quanto
conservador e alienante, quando articulada com os interesses de grupos e classes
sociais dominantes, ndao visando o bem-estar coletivo.

Ao projetar suas reflexdes sobre a administracao para o campo da educacao, Paro
expressa, desde o inicio, sua posicdo de que a educacdo escolar pode contribuir tanto
para a manutencgdo da totalidade social quanto para transforma-la, ou seja, pode ser
um elemento de transformagdo social. Para isso, todos os que atuam no campo da
educacdo devem ter uma compreensao de como se estrutura uma totalidade social
e, a0 mesmo tempo, consciéncia das possibilidades e limites da educacdo escolar no
processo de transformacdo.

A educacdo e a administracdo escolar, portanto, teriam duas dimensdes importantes:
uma dimensdo politica e uma dimensdo educativa, propriamente dita, ambas
intrinsecamente vinculadas.

Enquanto dimensao politica, a educacédo escolar contribui para o enfrentamento
das contradigdes e transformacg0es sociais; enquanto dimensdo pratica, ela cuida da
transmissdo, para as classes subalternas, do saber historicamente acumulado pela
humanidade.

A dimenséo politica do trabalho do administrador escolar estd em possibilitar a
expressao e participacdo das comunidades escolares na consecucdo dos objetivos
administrativos e pedagégicos. E, acima de tudo, uma administracdo que se coloca
como um trabalho reflexivo, consciente, interativo e integrante da praxis humana
transformadora.

Em suas reflexdes sobre administragdo, Paro reconhece que ela tem dimensoes
racionais que sdo positivas e ndo se confundem com a racionalizacdo do trabalho, tal
como defendida nas teorias de administracdo geral das empresas.
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Reconhece, outrossim, que a administracdo gerencial capitalista tem a sua eficacia
propria dentro das finalidades da racionalizagdo do trabalho, mas, no momento em
que se transfere, sem critica, essa racionalidade para o campo da educacéo escolar,
corre-se o risco de transformar a administracdo escolar em uma forma de controle
interno do trabalho pedagégico, de divisdo e controle do trabalho educativo refor¢ado
pelas normas e regulamentos burocratizantes, desvinculados da realidade social mais
ampla. O oficio dos educadores passa, entdo, a ser organizado de forma parcelada,
rotineira, especializada, analoga a divisdo do trabalho nas inddstrias.

Nessa perspectiva, o trabalho do diretor, enquanto administrador, é fazer com que esse
sistema se mantenha, esvaziando-se, legitimando o carater politico da administracao
empresarial. Assim, o administrador escolar tem diminuido seu papel pedagoégico
de educador para agir como um gerente que tem por missao atender as formalidades
burocraticas de controle e obediéncia as normas superiores.

Para mudar tal paradigma, é preciso utilizar a racionalidade administrativa numa
perspectiva politico-pedagdgica, visando alcancar as finalidades a que se propde a
educacao escolar para a transformacao social.

Sua competéncia esta em coordenar o trabalho educativo, no sentido do trabalho
coletivo, cooperativo, colaborativo e de mediacao, entre os profissionais da educacao,
a escola e sua comunidade. Isso é o que se espera de um administrador competente
e qualificado em uma escola publica de qualidade, voltada para a formacao integral
dos alunos.

Ja Benno Sander (1984), discutindo a administragdo na perspectiva das denominadas
mudangas paradigmaéticas, oferece quatro critérios para se classificar uma administragao:
para a eficiéncia, correspondente ao enfoque classico (empresarial, burocratico, juridico-
legal); para a eficdcia (enfoque comportamental psicossocial); para a efetividade (escola
contemporanea); e administracdo para a relevdncia (escola critica atual).

E importante registrar que Sander ndo considera que, ao terminar um enfoque,
comega outro, de forma sequencial e linear: uma administracdao deve ser entendida
no sentido cumulativo e proporcional aos problemas a serem enfrentados e ao tipo
de organizacdo em determinados campos de atuacgao.

Coerente com a sua proposta de uma nova sintese histérica da administracao, Sander
classifica, enfim, a gestdo educacional — o que poderiamos, facilmente, considerar
também para a gestdo escolar — como orientada pelas énfases nas tarefas e estruturas
(visdo classica); nas pessoas (visao de relacoes humanas) e no ambiente e na tecnologia
(visdo sistémica, comportamental e contingente).

Essas énfases correspondentes aos enfoques possibilitam identificar os olhares e as
posturas dos gestores com relacdo as suas organizagoes, podendo, como veremos ao
final deste artigo, influenciar a sua atuagdo em diregdo a sensibilizagdo dos membros
da organizacgao escolar para a qualidade do ensino.
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As mais recentes reflexdes sobre as mudangas paradigméticas no campo da educacao
e da gestdo, entretanto, encontram-se em Heloisa Luck (2006). Em obra conhecida
e muito referenciada nas pesquisas educacionais, Luck parte de uma perspectiva
que fora defendida por Jacques Delors (1999), de que era necessario um salto de
qualidade na educacao e que este salto implicava mudancas significativas ndo apenas
das préticas pedagbgicas, mas das suas concepcdes orientadoras, de modo a superar
o contetdo livresco e conteudista, centrado na transmissdo de conhecimentos, para
um ensino voltado para o desenvolvimento do potencial humano e de competéncias,
caracterizado por um processo de “aprender a aprender, aprender a fazer, aprender a
conviver e aprender a ser”.

Esse salto estaria condicionado por concepgoes diferentes na organizacao,
orientacdo e desenvolvimento dos processos educacionais, nas mudangas curriculares,
metodolégicas ou de modernizacdo de equipamentos e no uso de recursos de apoio
ao processo educativo.

Para que tais transformacdes ocorram, espera-se uma radical mudanca da gestao
educacional no relacionamento e na mobilizagdo das pessoas articuladas em equipes,
partindo de uma visdo de conjunto da educacdo e com uma orientagdo estratégica para
o futuro, tendo a qualidade do ensino como objetivo permanente.®

A gestao educacional, para Luck, deve estabelecer o direcionamento e a mobilizagdo
capazes de sustentar e dinamizar o modo de ser e de fazer do sistema de ensino e das
escolas, para se alcangarem os resultados de qualidade esperados. A autora entende a
gestdo escolar como parte da gestdo educacional em seu sentido macro, abrangendo
tanto os sistemas educacionais como as unidades escolares.

Logo, do ponto de vista paradigmatico, a concepcao de gestao permeia todos os
segmentos do sistema, de tal forma que, se a concepcao de gestdo educacional for
orientada por um enfoque administrativista e burocratico, o mesmo ocorrera nas escolas.

E nesse sentido que Luck propugna pela superacio da ideia de “administracio” —
influenciada pelo enfoque em questdo — pela de “gestdo”, que tem o seu pilar fundamental
na mobilizacdo dindmica dos elementos humanos coletivamente organizados. Somente
dessa forma se conseguira efetuar o salto de qualidade ha pouco mencionado, mudando

a cultura de horizontes limitados na qual as escolas estdo imersas.

A construcdo da gestdo educacional, no paradigma defendido por Luck, assenta-se na
superacao de uma Otica fragmentada para uma 6tica organizada segundo uma visdo de
conjunto. E de uma limitacdo das responsabilidades (educacdo como problema apenas
de gestores ou dirigentes) para uma responsabilizacdo coletiva, com participacdo de

6 Neste momento, Luck (2006) reflete sobre qualidade do ensino dentro do debate que se instalou desde os anos 1990,
reconhecendo que era um tema polémico, causando reagdes e até rejeicao por parte dos pesquisadores, mas baseadas, nao
raro, em generalizagdes ligeiras e superficiais. Com o cuidado de ndo banalizar o conceito de qualidade, Luck a define
como uma concepgao de natureza cultural e que ganha conotagdes diversas segundo os vérios contextos e ambientes. No
proximo topico deste artigo, o conceito sera melhor analisado.
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todos os sujeitos envolvidos com a educacao, incluindo as comunidades.

A autora defende a organizacdo dos sistemas de ensino superando a forma vertical,
centralizada, hierarquizada e burocratizada para uma forma descentralizada, coordenada
horizontalmente e baseada ndo na acdo episédica e improvisada, mas em uma acdo
coletiva, estrategicamente planejada, integrada, interativa.

E dessa forma que os objetivos da qualidade do ensino —uma questdo extremamente
complexa — serdo atingidos, considerando-se que a questdo da qualidade esta
intimamente relacionada com os objetivos gerais da educacdo escolar na direcdo da
formacdo dos alunos para viverem numa sociedade em profundas transformagoes.

O que se tem insistido, até agora, com esses gestores é que eles devem mudar seu
olhar com relagdo a escola, é preciso entendé-las em sua especificidade, ou seja, sdo
organizagOes, mas também instituicdes profundamente influenciadas por contextos
(locais, regionais ou nacionais). E preciso esforcarem-se para que a sua gestdo seja
menos preocupada com leis, normas, regulamentos, enfim, com o que se considera
“burocracia escolar” e mais preocupada em organizar a sua unidade em torno de
projetos pedagogicos, participacao, democracia, eficiéncia no uso de recursos, avaliacdo
continua e, logicamente, qualidade dos “servicos” prestados a sociedade.

Qualidade do ensino: uma questao polémica e complexa

No cerne dos discursos e escritos educacionais do século XXI, ha uma demanda
especifica por se utilizar, com certa frequéncia, o termo qualidade educacional, sem
rigor em relacdo ao seu significado ou mesmo sem um entendimento maior do que
seja tal conceito. Dessa forma, ficam enredados os objetivos e pressupostos atribuidos
a escola publica brasileira, visto que se fala em qualidade, a que qualidade se refere?

Almejando discutir tal problematica, colocamo-nos em uma perspectiva de
investigacdo desse significado, mas, para tanto, existe a necessidade de se levar
em consideracdo as influéncias dos contextos histéricos, politicos e sociais, além
de motivagdes ideoldgicas, partidarias e de mercado, responsaveis por construir e
reconstruir esse significado ao longo dos anos.

De acordo com Paro, o conceito de qualidade “raramente aparece explicitado de
forma rigorosa”. Isso explica porque é tdo complexo chegar a um denominador comum
a esse respeito. No entanto, se pensarmos “nos enormes contingentes populacionais que
as politicas ptblicas da area envolvem, mostra-se bastante preocupante essa auséncia
de um conceito inequivoco de qualidade.” (PARO, 2007, p.15)

Na perspectiva de destrinchar essa questdao polémica e complexa, partiremos da
visdo de Sander (1984), abordando os quatro critérios: eficiéncia, eficacia, efetividade
e relevancia, ja citados, para discutir a 16gica administrativa, mas que serdo utilizados
como tentativa de esclarecer os sentidos que foram aplicados a qualidade educacional
em cada momento histérico, nas diferentes formas de se entender a administracao e
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o fazer da escola.

Quando pensamos, por exemplo, em qualidade educacional numa perspectiva da
sociedade industrial, dificilmente conseguimos fugir da l6gica da eficiéncia, em que a
escola de qualidade estava relacionada as necessidades do trabalho para as fabricas: a
educacao deveria atender a formacao de mao de obra. A organizagdo das classes em
fileiras de carteiras, estudantes que ndo podiam fugir ao padrdo estabelecido, instituicoes
fechadas em si, sem possibilidade de participacdo, configuradas em administracdes,
curriculos e praticas isoladas, sao algumas das caracteristicas atribuidas as escolas
de qualidade desse periodo historico.

No entanto, quando comecaram a acontecer reflexdes acerca da validade desse
sistema educacional, momento em que se buscaram explicacdes para o fracasso escolar
e para os problemas da l6gica vigente, surgiram novas ciéncias ao lado da educacao,
como a Psicologia e a Sociologia, buscando entender as varidveis comportamentais
e psicossociais dos estudantes, visando a eficacia.

Nesse momento historico, a escola precisava continuar produzindo mao de obra,
mas os dirigentes se questionavam sobre os casos de insucesso. Houve uma forte
tendéncia de investigar os alunos, sempre tendo como pressuposto o cumprimento
de metas pré-estabelecidas pela instituicdo. Nao aconteceram mudangas substanciais
na légica anterior, simplesmente buscou-se resolver alguns problemas que haviam
sido encontrados no percurso.

E possivel pensar que, nessas concepcdes industriais (tanto da eficiéncia, quanto
da eficécia), as demandas principais consistiam na qualidade que o mercado queria,
ndo se preocupando com o que os individuos desejavam para a escola.

Essa visao de seguir o que o mercado esperava, nos anos oitenta, gerou um discurso
contundente sobre qualidade em educacao, em que, de um lado, eram apresentadas
ideias democratizantes, pautadas na Constituicdo Brasileira e, do outro lado, havia
iniciativas baseadas na perspectiva da competitividade. (TEDESCO, 2015)

Havia, nos anos 90, a influéncia da internacionalizacdo das relacdes e da hegemonia
neoliberal, que defendia a liberdade de mercado e a restricdo a intervencdo estatal.
Esses sdo os elementos que trouxeram para a escola brasileira os modelos educacionais
de outros paises, como fator de qualidade para a educacdo nacional.

Por outro lado, nessa década, a Lei de Diretrizes e Bases 9394/96 surgiu, abordando
a obrigatoriedade da educacgdo para todos, o que impulsionou uma corrida pela
construcdo de escolas e oferta de matriculas, tendo o intuito de atender, numericamente,
a populagdo. No entanto, a LDB falava em qualidade, mas ela foi, inicialmente,
substituida pelo conceito de quantidade; “todos na escola”, significando somente
aumento de matricula.

Outras discussdes surgiram a partir da LDB e uma conclusdo: para se ter uma escola
de qualidade, é preciso financiamento. Dessa forma, para garantir o acesso ao Ensino
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fundamental, foi estabelecido um fundo que previa a aplicacdo de recursos destinados
a essa fase escolar, o FUNDEF (Fundo de Manutengao e Desenvolvimento do Ensino
Fundamental e de Valorizacdo do Magistério), possibilitando o acesso e a permanéncia
dos estudantes por meio da lei 9424/96. Sobre o FUNDEF, podemos afirmar que:

[...] mudou a forma de financiamento do ensino fundamental no Pais ao
subvincular 60% dos recursos dos principais impostos e transferéncias
previstos no artigo 212 da Constituigdo Federal (60% de 25% = 15%)
e introduziu novos critérios de distribuicdo, baseados no ntimero de
alunos matriculados nessa etapa da educacao basica. A implementacao
do Fundef ocorreu no ano de 1998 permanecendo em vigéncia até o
final do exercicio de 2006. (BRASIL, 2008, p.9)

Ap6s dez anos, houve a necessidade de se criar um fundo que atingisse outras
etapas de ensino, além do Fundamental, dando origem assim ao FUNDEB (Fundo
de Educacgdo Baésica), proposto pela lei n® 11.494/07 e pelo Decreto n.6.253/2007.

Pinto (2007) afirma que isso gerou um aumento no nimero de alunos matriculados
em escolas municipais que, em 1997, correspondia a 37 % e, apds a implantacao
do FUNDEF, passou a ser de 52 %, também tendo um significativo aumento na
municipalizacdo, visto que o atendimento aos estudantes passou de 35% para 60%,
tendo um percentual de 77% no Nordeste.

De acordo com Davies (2006), a criagdo de fundos para a educagdo de forma
compartimentada pode representar um dificultador para a qualidade educacional do
pais, pois tende a priorizar uma etapa e esquecer outra:

No caso dos fundos formais, um grande risco é de eles agravarem a
fragmentagdo da educagdo escolar, ao privilegiarem um nivel de ensino
(o ensino fundamental regular, no caso do FUNDEF). Ora, a educacao
nao pode ser pensada em pedagos, como se uma parte (a graduagdo ou
a pos-graduacao, por exemplo) pudesse funcionar bem sem as outras
(a educacdo basica, por exemplo). S6 uma perspectiva de totalidade,
abrangendo desde a creche até a pos-graduacdo, pode enfrentar alguns
dos problemas bésicos da educagao. (DAVIES, 2006, p.755)

Portanto, o final do século XX e inicio do século XXI foi um periodo marcado por
uma intensa discussao acerca dos termos quantidade versus qualidade. Ocasionadas pela
necessidade de superacdo da 16gica numérica, surgiram novas reflexdes relacionadas
ao ensino e a aprendizagem; comegou a haver um movimento de questionamento
daquilo que era oferecido pela escola e uma consequente sinalizacdo para a direcao
que ela deveria seguir. A partir dai é que tivemos a elaboracdo, por exemplo, dos
Pardmetros Curriculares Nacionais, que surgiram como materiais para orientar a
pratica pedagogica.

Na verdade, descobriu-se que matricular os alunos era apenas o primeiro passo, que
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era necessario pensar na qualidade do aprendizado e na permanéncia dessas criancas
na escola. No entanto, por este termo — qualidade — poderiamos supor uma série de
definicdes, visto que o conceito de qualidade para um, pode nao ser, necessariamente,
omesmo para outro.

Assim, iniciou-se um intenso debate: para um grupo, qualidade seria conseguir
bons resultados no vestibular (e a escola deveria moldar-se para esse fim); para outros,
deveria ser a oferta de um ensino voltado para o trabalho e para as oportunidades de
empregos; resumindo, buscava-se um conceito global de qualidade. Ora, vejamos a
dificuldade de se estabelecer um consenso, num pais tdo grande em extensao territorial
e marcado pela diversidade, como é o caso do Brasil.

Nesse aspecto é que retornamos aos conceitos de Sander, percebendo que toda essa
dimensao histérica, social e economica foi responsavel por influenciar os pensamentos
educacionais, visto que, em certos momentos, a escola buscou a eficiéncia, em outros,
ela objetivou a eficacia.

Nos anos noventa surgiu, ainda, uma outra tendéncia, a efetividade, trazendo em
seu bojo certas preocupacdes que antes inexistiam, como a visdo de uma escola que
necessitava atingir seus objetivos e metas, mas que precisava saber fazer tudo isso
com 0s recursos que tinha, de forma efetiva. Nesse sentido, as avaliages externas
apareceram para delimitar o que deveria ser ensinado nas escolas (de todo o pais),
para que se tivessem ideia do minimo a ser oferecido aos estudantes.

De acordo com o artigo 9°, da LDB, a Unido incumbir-se-a de: “VI - assegurar
processo nacional de avaliacdo do rendimento escolar no ensino fundamental, médio
e superior, em colaboragdo com os sistemas de ensino, objetivando a definicdo de
prioridades e a melhoria da qualidade do ensino.”(BRASIL, 1996)

No entanto, muitas criticas surgiram a respeito dessas avaliagdes que acabavam
determinando os contetidos a serem aplicados nas escolas sem, muitas vezes, respeitar
as realidades regionais e locais, sendo perigoso para o campo do curriculo e para a
autonomia da escola (CANDIDO e GOMIDE, 2014).

Também foi atribuido as avalia¢es externas, aos curriculos de formacao/
financiamento e de gestdo dos sistemas de ensino/escolas, o papel de controlar o que
estava acontecendo no contexto das salas de aula e, principalmente o que estava sendo
ensinado. Tais iniciativas geravam certa corrida por saber qual escola era a melhor ou
a pior, o que ocasionou muita competitividade. (SILVA, 2009, p.221)

Nosso intuito ndo é o de diminuir ou anular o papel das avaliagdes externas, mas
defender que é preciso que essas defini¢cdes do sistema educacional comecem a
dialogar com as escolas, que conhecam e reconhecam as praticas que acontecem
cotidianamente nessas instituicdes. Esse didlogo é de fundamental importancia para
o aprimoramento do conceito de qualidade.

Num sentido de transformacao das dindmicas escolares, a Lei de Diretrizes e Bases
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da Educacdo Nacional apontou ainda uma saida: a articulacdo das escolas com as
familias e a comunidade. Abrir a escola para todos, por meio de canais de participagdo,
como os Conselhos Escolares, as Associacoes de Pais e Mestres e as reunides de pais,
poderia significar um salto significativo na busca pela qualidade educacional, um
conceito que pode se construir no coletivo, atendendo a uma nova dindmica, destacada
por Sander, no que se refere a l6gica da Relevancia.

Portanto, retomando 0s conceitos iniciais deste artigo, é preciso pensar numa gestao
educacional que se abra para novas opinides, numa dinamica de ressignificacao do
papel do gestor escolar, podendo possibilitar uma qualidade pautada na relevancia
social que se propde ao modelo de escola transformadora.

E possivel afirmar que a gestdo, no sentido de uma administragio mais participativa,
tem um compromisso importante com a garantia da qualidade, exigindo, para além da
participagdo, uma reflexdo por parte dos atores envolvidos com o processo educacional.

Nesse sentido, pensamos em qualidade, na perspectiva de Dourado e Oliveira (1980,
p. 204), autores que buscam alinhar a discussao a partir da concepgao da funcao social
da escola “[...] qualidade é um conceito histérico, que se altera no tempo e no espaco,
ou seja, o alcance do referido conceito vincula-se as demandas e exigéncias sociais
de um dado processo historico.”

Oliveira e Dourado (1980) enfatizam que a educagdo de qualidade envolve dimensoes
“extra e intraescolares”, portanto, o estudante ndo é simplesmente alguém isolado, que
deve aprender contetidos, independentemente do que vivencia. A escola lida com sujeitos
historicos e sociais e esse aspecto deve dialogar com o proprio curriculo trabalhado.

Para que esse movimento aconteca, a autonomia é um fator indispenséavel, pois
se os sistemas nacionais lancarem, de cima para baixo, o que consideram qualidade,
sem consultar os envolvidos com o processo educacional, teremos mais uma vez a
burocratizagdo do processo, como aconteceu, por muito tempo, em nosso pais.

Autonomia, no entanto, ndo significa caminhar sozinho. A escola, evidentemente,
faz parte de um sistema macro, que deve considerar micro realidades que a formam,
reconhecendo que todos os agentes envolvidos sdo capazes de pensar na qualidade
da educacdo que se quer discutir, de forma coletiva, e de produzir uma sintese dos
resultados obtidos no processo. Portanto, todos os agentes envolvidos com a escola
sdo capazes de contribuir e definir o que querem e o que ndo querem para esse espago.

Assim, a qualidade educacional esta relacionada com a qualidade social da educacgao,
ou seja, os objetivos e as demandas da educacdo no meio social, sua relacdo com a
sociedade, o sistema (macro) e as escolas. Para que ocorra essa qualidade social da
educacao, existem elementos fundamentais a serem considerados, como os fatores
socioecondmicos, os socioculturais, o financiamento ptiblico adequado e o compromisso
dos gestores centrais (SILVA, 2009).

Os fatores socioecondmicos e socioculturais correspondem a qualidade da vida
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social dos estudantes, por meio de um fortalecimento das bases e estruturas da propria
familia que, aliadas a um financiamento publico adequado e ao compromisso dos
gestores em respaldar as iniciativas das escolas, podem transformar a realidade
educacional que conhecemos.

No interior da escola, outros elementos sinalizam a qualidade social da
educacao, entre eles, a organizagdo do trabalho pedagdgico e da gestao
da escola; os projetos escolares as formas de interlocucdo da escola
com as familias; o ambiente saudavel; a politica de incluséo efetiva;
o respeito as diferengas e o didlogo como premissa bésica; o trabalho
colaborativo e as praticas efetivas de funcionamento dos colegiados
e/ou dos conselhos escolares. (SILVA, 2009, p.224)

Nessa perspectiva da qualidade social, a educagdo “ndo se ajusta somente em tabelas,
estatisticas e formulas numéricas.” (Silva, 2009) Ela passa a ser compreendida como
um fenémeno tipicamente social, construida por elementos culturais, econémicos e
histéricos, no modo de vida e na expectativa dos sujeitos envolvidos nesse sistema.

Paro (2007, p.18) adverte que a principal falha da escola, nos dias atuais, é a
omissdo na funcao de “educar para a democracia”, pois vemos ainda muitos resquicios
burocraticos e centralizadores no sistema educacional, o que impede a nova dimensdo
da qualidade, prevalecendo a visdo quantitativa, vertical e excludente.

No entanto, apesar das dificuldades apresentadas, ainda apostamos que o ambiente
escolar é o local adequado para que as transformagdes sociais acontecam.

E pela educagio que se prepara para o usufruto (e novas producdes
dos bens espirituais e materiais). Tudo isso ndo se da como simples
aquisicdo de informacao, mas como parte da vida, que forma e transforma
a personalidade viva de cada um, nunca esquecendo que “cada um” ndo
vive sozinho, sendo entdo preciso pensar o viver de forma social, em
companhia e em relacdo com pessoas, grupos e instituicoes. (PARO,
2001, p.38)

Consideracoes finais

Procuramos, neste artigo, relacionar o conceito de qualidade com a evolugdo do termo
administragdo, posteriormente chamada de “gestdao”. Assim, buscamos esclarecer os
significados desses conceitos numa perspectiva histérica, social e econémica, apontando
para as mudangas de concepgoes que foram acontecendo com o passar do tempo.

Para tanto, partimos de uma divisdo feita por Sander, que possibilita entender os
fendomenos administrativos sob quatro vertentes: eficiéncia, eficacia, efetividade e
relevancia.

Na vertente Taylor-Fordista, a qualidade era algo que surgia de cima para baixo,
era o sistema que ditava as regras acerca do que a escola deveria ensinar e de quais
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seriam as suas metas e estratégias, atendendo a concepcao do fazer pedagégico com
os recursos disponiveis, produzindo individuos preparados para a mao de obra das
industrias. O diretor era alguém que direcionava por meio de regras rigidas.

Na perspectiva da eficécia, tivemos a preocupacdo com o cumprimento de metas
educacionais e a énfase nos cargos administrativos. O diretor continuava a ser aquele
que mandava na escola, o supervisor aquele que tinha uma super visao da realidade, o
professor como o detentor do saber e, nesse periodo, houve uma busca pela adequagao
dos estudantes a essas concepc¢des, momento em que a educacdo amparou-se na
psicologia e na sociologia para investigar o que havia de errado com aquele que ndo
aprendia.

Nos anos noventa, o destaque ficou por conta das avaliagdes externas e a qualidade
estaria ligada aos resultados dos alunos nessas avaliagoes. A Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo brasileira trouxe a questdo da qualidade, que fora substituida pela
quantidade de alunos matriculados. Depois, veio a preocupagdo com o financiamento
e, somente com o tempo, surgiu a busca pela permanéncia deles na escola.

A mesma legislacao trouxe um olhar para o individuo, numa dimensdo mais
abrangente e democrética, simbolizada por uma mudanga paradigmatica na forma
de conceber as escolas.

Nessa perspectiva, o que era considerado qualidade para uma escola poderia ndo
ser, necessariamente, para outra. E é nesse ponto que levamos em consideracdo a
cultura escolar, que trazia em seu bojo novas demandas, como a descentralizagdo, a
participacdo e a democracia.

Essa concepgao mostrou que ndo cabia mais a escola lancar o conceito de qualidade
sem discutir com os atores envolvidos no processo educacional. Também ndo cabia
“fazer de conta” que estava incluindo os estudantes, a comunidade e os pais somente
porque a lei estava apontando para isso.

Como vimos, com tantas mudangas, ha uma forte tendéncia em se buscar a
democratizacdo do processo, mas ainda encontramos barreiras e, até mesmo, resisténcia
ao novo. A superacao desses entraves s6 acontecera se houver predisposicao daqueles
que constroem a educacdo em seu fazer diario.

A gestdo escolar faz parte da nova dinamica cultural de participagdo e, para
isso, a escola necessita de autonomia para encaminhar seus projetos, seus anseios
e necessidades. E preciso superar a légica da burocratizacdo, das leis, normas e
regulamentos para que a qualidade de fato aconteca.

Concluimos este artigo com um questionamento: até que ponto essas discussoes
e conhecimentos chegam aquele que esta na ponta dos sistemas educacionais — que
é o gestor escolar — e o ajudam, efetivamente, a enfrentar o problema da qualidade
de ensino?

E necessério, portanto, que o gestor tenha essa visao global do contexto histérico,
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social e econdmico que o cerca, que reconheca a comunidade escolar como aliada em
seu trabalho pedagogico e que utilize os espacos de participacao — Conselhos Escolares,
APMS e reunides de pais — para promover a participacdo. No entanto, é preciso que
esse gestor esteja sensivel a essa busca desse novo paradigma de gestao educacional
que visa compartilhar as experiéncias educativas com o coletivo, superando a l6gica
solitria e autoritaria da administracdo industrial.

Para tanto, o gestor deve se inserir em formacoes e atualizagoes constantes do seu
conhecimento pedagégico e organizacional, para que aperfeicoe seus conceitos de
forma a contribuir com as novas dindmicas sociais.

Assim, consideramos nao ter sido possivel esgotar tal tematica neste artigo, mas
desejamos que ele sinalize a possibilidade de um novo olhar para a questao da qualidade
na gestdo escolar, contribuindo para uma mirada diferenciada sobre as tematicas
propostas. Este artigo é, pois, um convite a ressignificacdo da prdxis, para que se
alcance a liberdade de criar e de reinventar o fazer pedagégico e administrativo da
gestdo escolar e, consequentemente, encontrar a qualidade que buscamos.
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