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RESUMO

Este trabalho investiga a certificacdo da gestdo publica municipal de Gramado/RS com a
Norma ISO 9001: 2008 — Sistema de Gestao da Qualidade, no periodo de 2007 a 2010, que
contempla as etapas de implementagao, certificagdo e manutencio do selo de qualidade, com
enfoque central na area da Educagdo e na Escola. Caracteriza-se como estudo de caso com
abordagem qualitativa. Analisa as etapas do processo, as diferengas dos indicadores de
qualidade da Norma ISO 9001 e Indicadores de Qualidade da Educacdo; e a percepcao dos
sujeitos sobre os efeitos da ISO na pratica da gestdo da Escola. Concluimos que o modelo de
gestdo, com base no setor econdmico e com idéias neoliberais de qualidade total, estd inserido
nos requisitos da Norma ISO 9001:2008; para a gestao da educagdo municipal e para o ensino
formal, o modelo de gestdo com requisitos de gerenciamento e controle gerou contradi¢des,
questionamentos e duvidas em relacdo ao conceito de educagdo de qualidade; no ambito da
gestdo da escola a certificagdo gerou um desafio, contrariando conquistas ja consolidadas e
legalmente garantidas, como a gestdo democratica com autonomia e participagao da

comunidade escolar nas decisdes, necessidades e prioridades da Escola.

Palavras-chave: gestdo da educacdo municipal; gestao da escola; qualidade da educacao.



ABSTRACT

This work researches upon the certificate of the city public management of Gramado/RS, in
the ISO 9001:2008. Quality management sistem, within the period from 2007 to 2010. It
shows the introduction levels, certification and maintenance of the quality seal. Aiming
mainly the educational and school areas. It analizes qualitative cases; analizing working and
operational levels. It nominates the differences about ISO 9001 rule and quality rate of
education; The people’s perception through the ISO effects, once into practice in school
management. We concluded the sistem of management, having economical basis and also
having neoliberal ideas of total quality, is in the requirements of ISO 9001:2008 rule; To the
city educational management and to the formal teaching, the model with management
requirements and control, has raised contradictions, questions and doubts in relation to the
conception of quality educational sistem; In the school management area the certificate has
raised a challenge, doubting about some consolidated achievements, those also legaly
warranted, as democratic management with autonomy and participation of community in

school decisions, needs and priorities.

Key words: City educational management; School management; School quality.
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1-SITUANDO O PROBLEMA DA INVESTIGACAO

1.1 — Problematizando o Objeto de Estudo

A educagdo ¢ instrumento determinante no processo de formacdo humana. Ela
contempla o lado formal, que instrumentaliza o sujeito com habilidades para usufruir e
compartilhar o conhecimento, ¢ o lado politico, que envolve a formagdo para a cidadania.

Concordo com Demo (1996), ao defender que uma sociedade educada ¢ aquela
constituida por cidaddos criticos e criativos, capazes de indicar o rumo histdrico
coletivamente pretendido. Para o autor, a educagdo ¢ espaco crucial de qualidade, porque
representa a estratégia basica de formag¢do humana. Em hipotese nenhuma, educacdo seria
apenas ensino, treinamento, instrugdo, ela envolve formacdo, aprender a aprender, saber
pensar, para poder melhor intervir.

A educagdao ¢ um processo historico de criagdo do homem para a sociedade e,
simultaneamente, de modificacdo da sociedade para beneficio do homem. Em sentido geral, a
educacdo diz respeito a existéncia humana em todos os seus aspectos.

Para Freire (1967), a educagdo ¢ uma pratica de especificidade do “que-fazer
humano”, que ocorre no tempo € no espaco € na relacdo entre os homens, por meio do
coletivo uns com os outros em praticas democraticas, envolvendo autonomia e participagao.

A educacdo ¢ determinante para a preservacdo e afirmacdo da identidade cultural
humana, para a transmissdo de valores éticos e civicos, para a formag¢ao de cidaddos capazes
de enfrentar os desafios da sociedade.

Um processo educativo orientado para a emancipacao humana (Freire, 1967, 1983,
1993) e de qualidade social para todos estd comprometida com a democratizacdo do processo
de ensino-aprendizagem e pode impulsionar a construcdo de praticas de autonomia, da
responsabilidade, da liberdade e direito de participagdo e de decis@o no processo educacional.

Segundo Dourado & Ferreira (2009), ¢ fundamental ressaltar que a educacdo se
articula com diferentes dimensdes ¢ espacos da vida social, sendo constitutiva e constituinte
das relagdes sociais mais amplas. A educacdo, portanto, ¢ perpassada pelos limites e
possibilidades da dindmica econdmica, social, cultural e politica de uma dada sociedade sendo
a principal condi¢do para o desenvolvimento local sustentavel.

Na pratica, o processo educativo demanda uma pratica social, em que o
conhecimento precisa ser qualitativo para melhor servir a sociedade, considerando-se que a
educacdo ¢ a principal estratégia da identidade cultural e historica. A qualidade da educacao,

por sua vez, resulta, segundo Coraggio (1996), do atendimento das necessidades humanas,
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com praticas e agdes que oportunizem a formacdo de cidaddos com qualidade social para
todos.

A busca pela qualidade da Educagdo no Brasil vem sendo discutida por
pesquisadores e educadores ha varias décadas. O conceito de qualidade da educagdao tem
assumido diversos significados. Ao analisar a evolugdo do conceito, Oliveira & Aratijo (2005)
referem trés aspectos: a expansao do ensino, a ampliacao quantitativa da educagao ¢ a aferigao
de desempenho discente, principalmente por meio de avaliagdes em larga escala.

O conceito de qualidade na educacdo nao ¢ um conceito neutro, reflete uma postura
politica, e nao deve ser tratado com os mesmos parametros da qualidade empresarial.

O Ministério da Educagcao (MEC), por meio do Informativo “O desafio de educar o
Brasil”, de 2004, reconhece que o pais alcangou, nos ultimos anos, uma das maiores
conquistas de sua historia da educa¢do com a democratizagdo do Ensino Fundamental. No
entanto, reconhece também, que esse avango nao foi acompanhado pela melhoria da
qualidade do ensino e defende o estabelecimento de agdes para elevar a qualidade da
educagdo, tendo declarando o ano de 2005 como o ano da Qualidade da Educagao,
estabelecendo como tarefas da Secretaria de Educacdo Basica do Ministério da Educacgdo
(SEB/MEC), apoiar estados e municipios no desenvolvimento de programas, repassar
recursos € elaborar diretrizes técnicas, criando condi¢des para facilitar o acesso, garantir a
permanéncia de criangas e jovens na escola, melhorar a qualidade do ensino e democratizar a
gestao nas escolas brasileiras.

Para Dourado et al (2007), a discussdo acerca da qualidade da educacdo remete a
defini¢dao do que se entende por educacgdo. Para alguns, ela se restringe as diferentes etapas de
escolarizacdo que ocorrem de modo sistematico por meio do sistema escolar; para outros, a
educagdo deve ser entendida como espaco multiplo, que contempla diferentes sujeitos,
espacos e dindmicas formativas, efetivada por meio de processos sistematicos e
assistematicos.

Ao discutirmos conceitos de qualidade na educagdo, convém assinalar que os
problemas educacionais ndo dependem unicamente de um controle de qualidade nem de um
gerenciamento eficaz e eficiente e, sim, da diversidade social, econdmica, cultural e historica
que, em sendo estrutural e conjuntural, determina os limites e as possibilidades da agdo dos
dirigentes educacionais.

A qualidade da educagdo ¢ um fendmeno complexo, abrangente, que envolve

multiplas dimensdes, ndo podendo ser apreendido apenas por um reconhecimento da
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variedade e das quantidades minimas de insumos indispensaveis ao desenvolvimento do
processo de ensino-aprendizagem; por outro lado, ndo pode ser apreendido sem considerar
tais insumos.

Um mundo de aceleradas mudancgas exige muita flexibilidade no processo de ensino
e aprendizagem para oportunizar uma insercdo critica no mundo em que vivemos. Nessa
perspectiva, ¢ fundamental que, no processo de ensino-aprendizagem da escola, sejam
assegurados ao educando conhecimentos sistematizados, por meio de ambientes democraticos
de respeito aos diferentes saberes, propicios a aprendizagens significativas e praticas de
convivéncia democratica.

Nesta perspectiva, o trabalho educativo transcende a intencao e finalidade de
mercado e esté direcionado a emancipag¢do humana, a democratizagdo ampla da comunidade.

Para Sander (1983), a estratégia, por exceléncia, para a motivagdo da qualidade do
ensino, estd na participacdo da sociedade, comprometida com a conquista da democracia
mediante a pratica efetiva dessa mesma democracia, a qual possibilita enfrentar as
desigualdades econdmicas, politicas e culturais.

Rios (2001), ao discutir a questdo da competéncia e da qualidade, faz uma reflexdo
sobre a articulagdo dos conceitos de competéncia e de qualidade no espago escolar e da
profissao docente, onde termos sdo empregados com multiplas significacdes, gerando,
segundo a autora, em algumas situacdes, equivocos e contradigdes. A autora defende que a
ideia de ensino competente ¢ um ensino de boa qualidade, mediante a conexdo entre as
dimensdes técnica, politica, ética e estética da atividade e pratica docente em relacdo ao
conceito de qualidade, a autora enfatiza que ¢ multidimensional, e, ao analisar qualidade,
sugere que devemos considerar os aspectos que possam articular a ordem técnica e
pedagogica aqueles de carater politico-ideoldgico. Esclarece, enfim, que a reflexdo sobre os
conceitos de competéncia e qualidade tém o proposito de ir em busca de uma significagdo que
se altera, exatamente em virtude de certas imposi¢des ideoldgicas.

A educagdo ¢ um direito constitucional assegurado pela Constituicdo Federativa da
Republica do Brasil de 1988 (CF/88). A educagdao ¢ um processo complexo e continuo, que
ndo se limita a educacdo escolar. Entretanto, a escola tem um papel indispensavel e
insubstituivel no processo de educagdo formal e sistematizada. Com a diversidade do
conhecimento, a transmissao e problematizagao do saber é determinantes no cotidiano escolar.

A escola ¢ entendida também, como um espago social de construcao das pessoas, de

cidadania, de formagao da pessoa como sujeito e autor da construgdo historica de si e da
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sociedade. A contribuicdo da escola, embora limitada, diante da demanda da formacao do ser
humano, ¢ indispensavel na constru¢do da cidadania.

Em nossa sociedade, a escola, em especial a escola publica, em todos os niveis e
modalidades da Educag¢dao Basica, tem como fun¢dao social a formagdo do cidadao,
contribuindo com conhecimentos, atitudes e valores para a formacao de um ser ético. No
desempenho de sua funcdo social de formadora de sujeitos constitui um espago privilegiado
de socializagdo do conhecimento produzido, determinante na formag¢ao humanizadora do ser
humano, enquanto instituicdo especializada da sociedade para oferecer oportunidades
educacionais que garantam uma educacgado de qualidade social para todos.

A funcao da escola ¢ garantir condi¢cdes de educagcdo e socializacdo do
conhecimento, contribuindo para que se tornem sujeitos e autores de suas vidas,
oportunizando espagos e condi¢des para que o educando tenha acesso ao conhecimento
produzido, participe de momentos interativos, pense, decida, torne-se livre e responsavel e
emancipado.

Uma das fungdes da escola ¢ assegurar condigdes subjetivas para a formagdo do
cidaddo emancipado, essencial ao exercicio da cidadania. Portanto, na escola, o cumprimento
de sua finalidade via praticas democraticas e emancipadoras sdo fundamentais para que o
cidadao tenha uma presenga critica e inovadora no seu tempo e espago.

A intervencao educativa da escola s6 faz sentido se, de fato, ela contribuir para a
formag¢do humana das pessoas. Conforme defende Freire (1996), ao contrario, se nio se
respeitarem as diferencas culturais e as condi¢des individuais de aprendizagem de cada um, a
escola torna-se um lugar de negagao da educagdo. O processo educativo sistematizado tem a
finalidade de contribuir para a formagao discente.

Para Wittmann (2004, p. 13),

A pratica educativa escolar tem a fungdo de contribuir para que cada um dos
estudantes: amplie seu conhecimento e a capacidade de descobrir, criar, questionar,
criticar e transformar a realidade; amplie sua capacidade de viver, de se alegrar e de
trabalhar com os outros, na co-responsabilidade sociopolitica e cidada; e torne maior
sua sensibilidade para encontrar sentido na realidade, nas relacdes e nas coisas,
contribuindo para a constru¢do de uma nova sociabilidade humana, fundada em
relagdes sociais de colaboragdo, co-responsabilidade e solidariedade.

Para que a escola oferega uma contribuicdo, ¢ preciso respeitar a histéria de vida de
cada educando, com suas tradi¢des culturais, seu conhecimento, seus valores, produzidos na
convivéncia cotidiana na sua comunidade. Essas demandas ndo cabem nos requisitos de
modelos definidos. Nesse sentido, cada escola precisa enfrentar o desafio de construir pratica

de gestdo efetivamente democratica, agdes compartilhadas e coletivas para o processo de
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constru¢do de uma cidadania emancipadora, com autonomia, participa¢do individual e
coletiva e divisdo do poder de decisdo e, principalmente, posicionamentos criticos para
combater ordem e modelos de gestdo centralizados e burocraticos.

A instituicdo escolar, por ser uma instdncia constitutiva da sociedade, esta
intrinsecamente vinculada ao movimento histérico das relacdes humanas instituidas no ambito
da pratica social. Com isso, a qualidade politica da escola pode contribuir para a qualidade de
vida da comunidade escolar, ¢ uma educagdo escolar de qualidade deve criar as condigdes
concretas para que cada educando possa tornar-se um cidaddo ativo na sociedade e, como
qualquer outra instituicao social, desenvolve e reproduz sua propria cultura especifica.

A escola ¢ uma institui¢ao social que exige a atuacdo da lideranga no sentido de
coordenar o esfor¢o simultineo dos sujeitos envolvidos na busca dos objetivos tragados
conjuntamente. Freire (1983) coloca a escola como um dos espacos possiveis de educagao.

Na perspectiva emancipatoria ¢ humanizadora, conforme defende Freire (1967), a
institui¢ao escolar ¢ um lugar decisivo para a inser¢ao critica das pessoas na cultura, por ser
um espaco social de convivéncia de educacao que necessita de qualidade e inclusdo social.

Para Freire (1967), o ser humano ¢ um ente em transforma¢do no mundo. Se
respeitarmos o ser humano como pessoa com direitos de ser cidaddo auténomo, critico e
participativo, nosso que-fazer sera cada vez mais libertador, incentivando o ser humano a ser
no mundo e fazer parte dele. Portanto, humanizar ¢ tornar humano, criar processos que
consigam uma identificagdo com as caracteristicas primordiais do estado de ser humano.

A gestdo da escola demanda por ser democratica, com vistas a contribuir para uma
formagdo humana e valorizar conhecimento/emancipacao — segundo defende Santo (1991) o
que significa transformar a solidariedade em saber/poder hegemonico, ¢ revalorizando a
solidariedade como forma de saber.

A gestdo democratica demanda uma efetivagdo de novos processos de organizacao e
gestdo compartilhada, pautada por acdes e praticas que favoregam os processos coletivos e
participativos de decisdo. Nesse sentido, a participagdo constitui um dos direitos fundamentais
a serem assegurados aos diferentes sujeitos que constroem o cotidiano da escola.

A pratica do conhecimento emancipatério se consolida a partir de duas dimensdes
determinantes, que sdo a participacdo e a solidariedade.

A gestdo democratica da escola ¢ uma das possibilidades de participagdo humana,
por meio dos sujeitos da comunidade escolar nas decisdes que envolvem e determinam a vida

das pessoas.
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Para Dourado (2001. p. 79),

[...] a gestdo democratica é entendida como processo de aprendizagem e de luta
politica que ndo se circunscreve aos limites da pratica educativa mas vislumbra, nas
especificidades dessa pratica social e de sua relativa autonomia, a possibilidade de
criagdo de canais de efetiva participacdo e de aprendizado do jogo democratico e,
conseqiientemente, do repensar das estruturas de poder autoritario que permeiam as
relagdes sociais e, no seio desta, as praticas educativas.

A gestdo local da educacdo vem ocupando importante espago no cenario educacional
brasileiro, intensificada com a promulgacdo CF/88, como resultado do movimento dos
educadores e da luta das entidades organizadas e da sociedade por democracia.

A gestdo local vem se constituindo, progressivamente, numa instancia cada vez mais
decisiva na oferta da educagao publica para a formagao dos cidaddos. No entanto, a ampliagdo
da responsabilidade social dos municipios vem acompanhada pela complexificagdo da pratica
social da educa¢ao, devido as novas demandas de gestdo e socializagdo do conhecimento.
Além disso, a importancia e a relevancia da administragdo da educagdo tém crescente
reconhecimento, uma vez que o planejamento, a gestdo e a avaliagdo, em nivel institucional e
de sistema, determinam, em grande parte, a qualidade da pratica de ensino e da educacao.

A dimensdao de uma efetiva participacdo trata do reconhecimento da limitagdo
imposta e consolidada pelo espago cotidiano do campo politico. E a participagdo coletiva,
como dimensdo da interacdo no campo politico, € uma possibilidade de ampliar os espagos da
acao politica para além do controle imposto pelo Estado.

As lutas e os esforcos para uma efetiva participacdo dos membros da comunidade
escolar nas decisdes da gestdo € uma estratégia para ampliar o escopo da acdo participativa e
romper com os monopolios dos modelos impostos pelo paradigma da modernidade que
subsidia o controle e o padrdo.

A gestdo de qualidade esta associada a gestdao participativa, e isso se faz necessario
para criar e consolidar a cultura da participacdo, oportunizando a circulacdo de informagdes
relevantes a todos os envolvidos no processo. Segundo Bravo (2007), a participagdo fortalece
decisdes, mobiliza forcas e gera o compromisso de todos com os resultados previstos e
alcangados; incentiva o coletivo a assumir responsabilidades e, como principal objetivo,
produzir o “efeito sinergia”, em que o todo ¢ maior que a soma das partes.

Atualmente, observam-se mudangas em relagdo a gestdo ha experiéncias das quais
algumas ligdes podem ser extraidas: servindo de subsidios para outras areas e setores.
Inicialmente em institui¢des e empresas do setor privado, houve um crescimento, na pratica,

da implementac¢ao de normas em busca de éxito e qualidade por parte do setor publico.
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Diante desse cendrio, os indicadores de qualidade na area da educacdo passaram a
serem medidas por taxas de retencdo, taxas de promoc¢do, comparacdo internacional dos
resultados escolares, com supervalorizagdo da competitividade e da produtividade, além da
implantacdo de novos métodos de gerenciamento de sistemas educacionais. Assim a
qualidade ¢ vista sob a dtica econdmica, pragmatica e gerencial, de forma meramente técnica,
o que configura uma visao restrita de Educa¢do de Qualidade.

Em relagdo a qualidade da Educagdo, a CF/88 (Art. 206, inciso VII) determina que o
direito & educagdo abrange a garantia ndo s6 do acesso ao Ensino Fundamental e da
permanéncia nele, mas também a garantia de padrao de qualidade como um dos principios
segundo o qual se estruturard o ensino. A Lei n.° 9.394/1996, de Diretrizes ¢ Bases da
Educagio Nacional (LDB/96), Art. 4, inciso IX, e a Lei n.° 10.172/2001, que institui o Plano
Nacional de Educacao (PNE/2001), fazem referéncia ao dever do Estado de garantir padroes
minimos de qualidade de ensino.

Diversos modelos de indicadores de qualidade, mediante a avaliagdo do sistema
educacional brasileiro, surgiram desde o inicio da década de 1990. Dentre outros, destacamos
a relevancia do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagao Basica (SAEB)2 como uma das
primeiras iniciativas no Brasil e na América Latina. Atualmente, a Avaliacio Nacional da
Educagao Baésica (ANEB), conhecida como SAEB, acontece juntamente com a Avaliagdo
Nacional do Rendimento Escolar (ANRESC), denominada Prova Brasil, com a finalidade de
conhecer o sistema educacional brasileiro e de orientar as politicas governamentais de
melhoria da qualidade do ensino. Ocupa um papel central e estratégico no monitoramento do
sistema educacional, fornecendo dados sobre a qualidade dos sistemas educacionais do Brasil
como um todo: das regides geograficas, dos Estados e do Distrito Federal. Sdo avaliagdes para
diagnostico em larga escala, desenvolvidas em parceira com as redes estaduais e municipais
de educagdo. Os dados sdo utilizados para calcular o Indice de Desenvolvimento da Educagio
Basica (IDEB) e melhorar a qualidade do Ensino Bésico, uma das metas do Plano de
Desenvolvimento da Educacao (PDE).

O reconhecimento dos municipios como entes federados pela CF/88 oportunizou
novas responsabilidades a administracdo publica e a reorganizagdo estrutural do Estado e da
gestdo publica municipal, uma vez que implementou o atendimento da diversidade local.
Conforme a CF/88 a organizacdo politico-administrativa da Republica Federativa do Brasil

compreende a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios, todos 6rgaos autonomos,

? Criado em 1990, pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) e MEC,
teve seu segundo ciclo de aplicacdo em 1993, ap6s vem sendo aplicado a cada dois anos.
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situando o municipio como espago real de poder.

O municipio, como unidade da federacdo com autonomia politica e administrativa,
pode legislar sobre assuntos de interesse local, suas demandas, peculiaridades e prioridades.
Com isso, passou a ter mais liberdade na formulacdo e execucao de politicas, condicao que
tem contribuido fortemente para o surgimento de vérias iniciativas na gestdo publica
municipal.

Com a redugdo do papel social do Estado e a descentralizacao dos recursos, a logica
para se medir a qualidade da educacdo passou a ser: seguir as recomendacdes de outros
setores que ja adotam o modelo do setor empresarial, deslocando o foco da qualidade para a
eficacia do processo, objetivando alcangar o maximo de resultados com o minimo de custos.
Diante disso, varias empresas tém implantado e desenvolvido, nos ultimos tempos, sistemas
de qualidades em suas gestdes em diversos segmentos de prestagdo de servigos, incluindo a
gestdo da educacao e dos sistemas de ensino e suas respectivas escolas.

Com a globalizagdo, que tem como principal caracteristica o fato de ser um processo
social que promove mudangas na estrutura econdmica e politica das sociedades; observa-se a
procura por novos modelos de gestdo e administracdo de diversas organizagdes, empresas €
institui¢oes de diferentes areas.

Numa sociedade em que o conhecimento se transformou no principal fator de
producao, muitos conceitos t€m transitado da area da economia para a area da educagdo.
Conceitos e ideias como as de qualidade, gestdo de/por processos e projetos passam a adquirir
significados e a fazer parte da pratica cotidiana no campo da educagdo e do ensino.

O Brasil aderiu ao movimento e a mudancas sugeridas pela modernidade e
globalizacdo e, principalmente, das politicas neoliberais, seguindo o modelo de incentivo a
produtividade transformando o cidaddo em consumidor.

Para Santos (2005), a globalizacdo geralmente ¢ vista como conjuntos diferenciados
de relagdes sociais, diferentes conjuntos de relagdes sociais ddo origem a diferentes
fenomenos de globalizagdo. No entanto, o mesmo autor sugere como definicdo para
globalizagdo, “o processo pelo qual determinada condi¢ao ou entidade local estende sua
influéncia a todo o globo e, ao fazé-lo, desenvolve a capacidade de designar como local outra
condi¢do social ou entidade rival”. (p.3).

Com os novos cenarios dos negdcios e mercados, pontuados pelo aumento da

concorréncia e pela demanda de empresas “melhor qualificadas”, o setor educacional passa a
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ser ressignificado e reduzido, ficando com a incumbéncia de qualificagdo da mao-de-obra
considerada como tarefa determinante para a sobrevivéncia empresarial.

As mudangas, especificamente na area da gestdo, incentivadas pelo movimento da
globalizagdo, estdo embasadas e seguem as ideias e orientacdes neoliberais. O neoliberalismo
nasceu depois da II Guerra Mundial, na Europa e na América do Norte. Constituiu uma
reacdo teodrica e politica contra o Estado intervencionista e de bem-estar. Chegou ao Brasil
efetivamente atrelado a ideia do fracasso ideologico do socialismo e ganhar espago no cendrio
das politicas publicas norteadas pelos modelos internacionais subsidiados pelas
recomendacdes do Banco Mundial (BM).

Segundo Faoro (1989), as politicas neoliberais, ao chegarem ao Brasil, encontraram
um campo fértil, principalmente por ser um Estado recém-saido da ditadura e sem projetos
para o desenvolvimento nacional.

Na visdao de Santos (2001), os neoliberais trabalham com a concepc¢ao de Estado-

Empresa e operam com dois enfoques:

[...] privatizar todas as fun¢des que o Estado n3o tem de desempenhar com
exclusividade; submeter a administragdo publica a critérios de eficiéncia, eficécia,
criatividade, competitividade e servigo aos consumidores proprios do mundo
empresarial. A filosofia politica que lhe subjaz consiste na busca de uma nova e
mais intima articulagdo entre o principio do estado e o principio do mercado sob a
égide desse ultimo (p. 263).

A finalidade neoliberal de mercado, lucro e economia sdo absorvidos por grande
parte da sociedade, inicialmente do campo empresarial e econdmico, e, posteriormente, de
outras areas do conhecimento, inclusive da educacdo, que passa a incorporar o modelo de
gestdo de qualidade por meio das normas da Organizacdo Internacional de Normalizagdo
(ISO).

As ideias neoliberais sdo de carater tecnicista, ao equacionarem problemas de ordem
social, politica e economica como problemas de geréncia adequada e eficiente ou inadequada
e ineficiente. O neoliberalismo, segundo Silva (1994), coloca a escola no ambito do mercado
e das técnicas de gerenciamento, diminuindo o contetido politico da cidadania e substituindo-
o pelos direitos do consumidor. Hirschman (1992), por sua vez salienta que o discurso
neoliberal, na educagdo, apdia-se na base da ameaga.

A escola ideal, para o neoliberalismo, deve ter gestdo eficiente para competir no
mercado, onde o aluno se transforma em consumidor do ensino, € o professor, que antes era

um funcionario, passa a ser um colaborador que precisa ser treinado e competente para
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preparar seus alunos para o mercado de trabalho. No discurso neoliberal, a educagao deixa de
ser parte do campo social e politico para ingressar no campo de mercado e setor economico.

O livro pedagogia sem sujeito: qualidade total e neoliberalismo na educacgdo, de
Bueno (2003), apresenta uma andlise da dimensdo ideoldgica da qualidade total na educacao,
a partir dos referenciais tedricos da escola de Frankfurt. Segundo o autor, as idéias de
qualidade total na educacdo reproduzem as tendéncias neoliberais contemporaneas,
defendendo a transferéncia de referenciais proprios da area administrativa para a area
educativa.

A padronizacdo implementada nos sistemas educacionais recai inicialmente na
padronizacdo de conteudos, materiais de apoio, normas e¢ modelos de gestdo, nivel de
aproveitamento e desempenho discente.

No contexto norteado pela grande competicdo e pelos instrumentos regulatorios a
que o sistema educacional vem sendo atreladas, as instituigdes do setor privado ganham forca
em relacao as instituigdes educacionais do setor publico, que dependem de investimentos
publicos, fator determinante que vem motivando a difusdo e socializacdo do ideario neoliberal
no ambito educacional, sob defesa do risco de absolescéncia e falta de condigdes necessarias
para a competitividade.

Para explicar as intencdes que justificam determinadas agdes em relacdo aos
resultados das avalia¢des, Enguita (1997) defende que o discurso de ordem neoliberal vem se
aproveitando dos resultados baixos para justificar o desemprego e a baixa competitividade das
empresas brasileiras nos mercados internacionais, estabelecendo relagao entre a méa qualidade
do sistema educacional como um todo ¢ o desempenho econdmico produtivo do pais, neste
caso, atrelando o grau de adequacao do sistema educacional ao sistema produtivo e mercantil.

O fato de o modelo de qualidade total estar atrelado as ideias neoliberais aumenta os
protestos e posicionamentos contra o fato de as instituicdes educacionais estarem servindo
apenas para a formacgdo de mao-de-obra para o mercado.

Na perspectiva do modelo qualidade/neoliberalismo, direcionado ao sistema
educacional, se colocaria em risco toda a fun¢ao social do ambiente educativo, reduzindo-o a
mera condicdo de formador de mao-de-obra.

Afonso (1999, p. 150) enfatiza o “paradoxo do estado neoliberal”, por um lado, o
Estado quer controlar mais de perto os resultados escolares e educacionais (tornando-se assim
mais Estado e Estado avaliador), mas, por outro lado, tem que partilhar esse escrutinio com os

pais vistos agora como clientes ou consumidores (tornando-se mais mercado € menos estado).
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Produz-se assim um mecanismo de quase-mercado, em que o estado, ndo abrindo mao da
imposi¢do de determinados contetidos e objetivos educacionais (de que a criacdo de um
curriculo nacional ¢ apenas um exemplo), permite, a0 mesmo tempo, que os resultados,
produtos e servicos do sistema educativo sejam controlados pelo mercado.

A politica social e educacional implantada no Brasil oportuniza menos Estado e mais
mercado. As diversas privatizagdes ocorridas incentivam outros atores.

O Estado neoliberal ¢ simultaneamente centralizado e descentralizado. Nascimento

(1997, p. 63) enfatiza suas principais caracteristicas:

O Estado neoliberal, ao contrario do estado social-liberal ¢, ao mesmo tempo,
centralizado e descentralizado, sua fungdo ¢ limitada a intervencdo, tem por papel
induzir mudangas, estabelecer parcerias e coordenar iniciativas. E centralizado no
que se refere a definigdo de um curriculo minimo e de um sistema unificado de
avaliacdo; ¢ descentralizado no que diz respeito as diferengas sociais, as
desigualdades, ¢ as necessidades especificas de cada regido. Em resumo, o estado
neoliberal coloca o individuo no centro da filosofia social ¢ defende a propriedade
privada como sendo direito fundamental do homem. Ao Estado cabe a fungdo
regulatoria, no sentido de reduzir incertezas e assimetrias de informacgdes e de
garantir a produgdo eficiente e de qualidade.

A andlise e reflexdo dos impactos e das idéias dos movimentos e mudancas do
fenomeno globalizagdo e das politicas neoliberais no campo da educacdo ndo ¢ algo novo.
Para Santos e Andriolli (2010), tais consequéncias e impactos foram gradativamente
absorvidos, que passaram a ser vistos como algo normal. Silva (2002), por sua vez, conclui
que, apesar das lutas e dos esfor¢os da sociedade civil, t€m sido priorizados enfoques
restritivos, antidemocraticos e sem transparéncia.

O neoliberalismo pode ser definido duplamente como teoria que resgata as ideias
liberais de que a liberdade de mercado e de iniciativa ¢ o tinico meio pelo qual a sociabilidade
pode ser assegurada, bem como diretriz que guia a acdo governamental, tanto no ambito
econdmico quanto politico e social.

A educacao, tal como vem sendo instrumentalizada pelos neoliberais, ao contrario de
ser um meio de formar cidaddos criticos e conscientes, tem se transformado numa esfera
reprodutora da ordem vigente, com a missao Unica de preparar para o mercado de trabalho.

Segundo Frigotto (1999),

Tal importancia estratégica da educacdo para o projeto neoliberal percebe-se
também em dois outros niveis: de um lado esta a simples tarefa de preparar os
alunos para o mercado de trabalho, do outro a educagdo ¢ utilizada como veiculo de
transmissdo das ideias que proclamam a exceléncia da “liberdade” de mercado e de
iniciativa, redefinindo-se os termos — direito, cidadania e democracia.
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Dentro do idedario neoliberal, a educacdo tem sofrido grandes influéncias ideologicas
que afetam diretamente sua estrutura.

Para Oliveira & Padua (2000), a implantacdo dos ideais neoliberais no Brasil
provocou mudancas que afetaram o pais de forma negativa, pois promoveu a destruicdo das
ferramentas e dos mecanismos essenciais de defesa da soberania nacional, resultando no
abandono das areas sociais.

Conforme defende Reis (2006), os sistemas externos de avaliagdo, na concepcao
neoliberal, encontram suas justificativas em razdo da influéncia exercida pelos elementos do
mercado na educacdo, atrelados aos resultados dos sistemas externos de avaliagdo da
aprendizagem, visando a promog¢ao da competicao entre as institui¢des escolares.

Para Frigotto & Ciavatta (2003), as politicas sociais (educacionais) foram conduzidas
de forma associada e subordinada aos organismos internacionais, gestores da mundializagao
do capital e dentro da ortodoxia do credo neoliberal de cunho tecnocratico, cujo nucleo central
¢ a ideia do livre mercado e da irreversibilidade de suas leis.

Existe um consenso em torno do projeto neoliberal que torna impossivel pensar o
econdmico, o social e o politico fora dos principios que justificam e legitimam o modelo, o
qual propde uma grande confianca na dindmica do mercado e um Estado minimo (forte na
capacidade de controle e fraco em gastos sociais e intervengdes econdomicas).

Uma das consequéncias da implantagao de modelos de gestdo, com normas e ideais
neoliberais, ¢ a desmontagem de servigos publicos e as privatizacdes de empresas.

O discurso norteador do movimento neoliberal divulga demandas e incentiva a
urgéncia da implementagio das ferramentas e das normas e requisitos® da qualidade total na
educagdo, e, atualmente, estamos vivenciando as mesmas motivagdes por parte dos requisitos
da norma ISO 9001: 2008 - sistema de gestdo da qualidade (Norma ISO 9001), definindo as
instituicdes que dela se utilizam como comparéveis a qualquer empresa. (Anexo 1).

Mesmo que a norma ISO seja sugerida e recomendada para ser implementada em e
para qualquer organizacao, empresa e institui¢des precisamos diferenciar o que significa cada
uma dessas palavras vistas e enfatiza nos discursos e projetos de ordem neoliberal como
sinonimos. No setor educacional, destacamos a importancia das instituigdes como escolas e
universidades, e as inumeras contribuigdes que estes espagos oferecem para formagao humana
e social dos cidadaos. Ressaltamos a escola como uma institui¢do com fung¢ao social definida

enquanto educacao formal, e para nossa sociedade uma institui¢ao ja consolidada, mesmo que

3 Necessidade ou expectativa expressa, geralmente implicita ou obrigatéria.
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ndo totalmente suficiente para as atuais demandas. Conforme defende Chaui (2003) ao
abordar sobre instituicdes publica sob nova perspectiva neste contexto de idéias e mercado,

defende a universidade:

A universidade ¢ uma instituigdo social ¢ como tal exprime de maneira determinada
e estrutura e o modo de funcionamento da sociedade como um todo. Tanto é assim
que demos no interior da institui¢do universitaria a presenga de opinides, atitudes e
projetos conflitantes que exprimem divisdes e contradi¢gdes da sociedade. Essa
relagdo interna ou expressiva entre universidade e sociedade ¢ o que explica, alias, o
fato de que, desde seu surgimento, a universidade publica sempre foi uma instituicao
social, isto ¢, uma agdo social, uma pratica social fundada no reconhecimento
publico de sua legitimidade e de suas atribui¢des, num principio de diferenciagao,
que lhe confere autonomia perante outras instituicdes sociais, e estruturada por
ordenamentos, regras, normas ¢ valores de reconhecimento e legitimidade internos a
ela. (CHAUI, 2003, p. 5).

Para a competitividade do setor educacional, a énfase estd fundamentada na ideia de
uma correta gestao educacional, pautada nas ferramentas da qualidade total e nos requisitos de
normaliza¢do e padroniza¢do da norma ISO 9001, que foram elaboradas e testadas no setor
produtivo e industrial e vem ganhando espago em diferentes setores, inclusive no setor
privado e publico da educagao.

Um dos determinantes foi o Banco Mundial (BM), criado em 1944. E uma institui¢io
financeira que gerencia instituigdes de crédito, financiamentos e investimentos, contemplando
recursos de ordem publica e privada. Tornou-se o maior provedor de créditos financeiros para
os Estados em desenvolvimento, com graves déficits sociais, e principal catalisador de
recursos. Com as prioridades depositadas sobre a Educacdo Bdsica, expressas nas propostas
de reforma apresentadas pelo BM, para os paises em desenvolvimento, nomeia a educagdo
como a pedra determinante do crescimento econdomico e do desenvolvimento social e um dos
principais meios para melhorar o bem-estar dos individuos. O referido Banco transformou-se
no organismo com maior visibilidade no panorama educativo global. Especificamente no caso
da educagdo publica, passou a elaborar propostas e documentos enfatizando a redugdo do
papel do Estado, fortalecendo o setor privado e a implementacdo de medidas voltadas para a
institucionalizacao da industria no setor educacional.

Dentre outras, destacamos as principais politicas que consolidaram o BM (1992;
1995), no sentido de reavaliar, supervisionar e monitorar as operacdes de crédito; fiscalizar o
cumprimento dos critérios € as condi¢des para a obtencao de créditos; definir ¢ monitorar os
modelos de gestdo e de organizagdo de projetos para obter financiamentos; avaliar a
capacidade crediticia do solicitante para honrar compromissos, acompanhar as fases de
tramitagdo e fiscalizar a implementagdo; monitorar a execucao das condicdes estabelecidas;

cumprir ordens de suspensao de empréstimos e aplicar punicoes.
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As propostas do BM para a educagdo sdo feitas basicamente por economistas dentro
da logica e da andlise economica. Para Fonseca (1998), o ponto central das politicas do Banco
Mundial ¢ a reducao do papel do Estado no financiamento da educagdo e a diminui¢do dos
custos do ensino. A qualidade educativa, na concep¢do do banco, sdo os resultados da
presenca de determinados insumos que intervém na escolaridade, por meio dos resultados
expressos no rendimento escolar.

De maneira crescente, desde os anos 1960, o BM tem participado, de forma
sistematica e direta, nos encaminhamentos do setor educacional, com capacidade para intervir
e formular politicas educacionais para a América Latina. Segundo Torres (1996), o BM vem
intervindo com propostas articuladas com ideologias e medidas para melhorar o acesso, a
equidade e a qualidade dos sistemas escolares.

Conforme Silva (2002) assinala,

O Banco Mundial apresentava-se como a instituigdo que possuia as formulas
universais para reduzir a pobreza, combater o analfabetismo, preservar o meio
ambiente e aplicar politicas econdomicas rentaveis e competitivas. A base de
sustentagdo teodrica estava posta, de um lado, na teoria do capital humano em que
educagdo escolar ¢ igual a maior produgdo e maiores investimentos e, de outro, na
teoria da modernizagdo tecnoldgica, predizendo a fun¢do econdomica do
conhecimento. Tem sido expressiva a sua presenca e atuagdo no campo educacional,
mediante formulagdes de politicas e de estratégias traduzidas em projetos,
programas e reformas que os estados capitalistas latino-americanos deverdao
incorporar para fazer jus a aprovagao dos empréstimos externos. (p.61).

O BM influenciou a implantacio de modelos de gestdo com ideias regulatorias e
neoliberais, a partir de sua atuacdo na defesa dos interesses capitalistas internacionais, a
medida que passou a gerenciar a reestruturacdo economica de paises subdesenvolvidos ou em
vias de desenvolvimento, considerados de terceiro mundo, principalmente da América Latina,
por meio da aplicagdo de programas de ajustamento estrutural, intervindo diretamente na
formulacao de politicas internas e na propria legislagdo desses paises. Para Corragio (1996),
nas orientacdes do BM e demais organismos financeiros internacionais, a logica seguida no
desenvolvimento de tais politicas baseia-se na ordem em que deve vir o ajuste, para que 0s
paises se preparem para a integragdo economica, depois as reformas de estado, para que a
integracdo seja de longo prazo; ao termo do processo, os direitos sociais.

Conforme os técnicos do BM (1995), o grave problema educacional no Brasil ¢ a
baixa qualidade, os altos indices de repeténcia ¢ a evasdo. Baseados nessas conclusoes,
propdem as seguintes estratégias: melhoria da capacidade de aprendizagem discente, redugao
das altas taxas de repeténcia. Para justificar a baixa qualidade e a ineficiéncia da educagdo

publica, elencaram as seguintes razdes: falta de livro didatico e outros materiais pedagogicos,
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pratica pedagdgica inadequada, baixa capacidade de gestdo, insuficiente formagdo e
capacitagdo docente e gastos inadequados.

Para Silva (2002, p. 75),

O Banco Mundial explicitamente expde politicas antidemocraticas e anti-sociais,
desconsiderando as multiplas realidades nacionais e culturais, na medida em que
trata de forma superficial e simplista questdes sabidamente complexas e conflituosas
em sociedades de classes. Técnicos economistas, guardides dos interesses das
instituigdes financeiras internacionais, prosélitos da teoria do capital humano,
apregoam uma concep¢ao de melhoramento de qualidade em educacdo reduzida a
conjunto de regulamentos econdmicos do mercado que, gradualmente, deverdo ser
introduzidos no setor educacional para que este obtenha, automaticamente,
autofinanciamento e qualidade.

Na pratica, quando falamos em gestao de/da qualidade, nos reportamos ao mercado
de produtos e servigos do setor privado. No entanto, atualmente, muitos conceitos mudaram
em relacdo a pratica da gestdo da qualidade que ja ¢ uma realidade em vérias areas do setor
privado e do setor publico.

Quando falamos em gestao de/da qualidade, podemos expandi-la para todas as areas
do conhecimento. Diagnosticamos que hd demandas e muitas motivagdes de varias areas e
setores de instituicdes do setor privado e do setor publico, para a implementacdo de normas
que prevéem qualidade.

A necessidade de se obter a qualidade de produtos e servigos, decorrente quase
sempre do aumento de concorréncias de naturezas variadas, motivou uma transformacao
radical no cenario da gestdo, segundo Paladini (2009), quando se descobriu que a decisdo
gerencial entre “produzir” ou “produzir com qualidade” estava sendo substituida pela decisdo
estratégica de “produzir com qualidade” ou de “pOr em risco a sobrevivéncia da organizagao”.

A gestdo publica municipal de Gramado*/RS implantou, em 2001, o programa dos

58° (Seiri, Seiton, Seisoh; Seiketsu e Shitsuke), visando eliminar o desperdicio na pratica

* Fundado em 15 de dezembro de 1954, por imigrantes alemdes e italianos. Conforme dados do censo 2010, do
IBGE, o municipio, tem 31.654 habitantes, estd localizado na serra gaucha, conhecido como regido das
Horténsias. Ao longo dos anos, tornou-se um dos destinos turisticos devido as suas paisagens, rede hoteleira,
comércio e belezas naturais. Atualmente, ¢ uma das cidades mais visitadas do Brasil e da América latina,
resultado do investimento e trabalho idealizado por seus administradores, empresarios e comunidade. Integra a
Associa¢ao dos Municipios de Turismo da Serra (AMSERRA), entidade que compreende sete municipios da
regido da serra gaucha, vinculados a Federagdo das Associagdes de Municipios do Rio Grande do Sul
(FAMURS), entidade que representa os municipios gauchos, por meio das 26 Associagdes Regionais, com a
finalidade de associar, integrar ¢ representar essas associagdes. Sua atuagdo institucional, politica e técnica tem
como objetivos principais o fortalecimento do municipalismo, a qualificagdo dos agentes ptiblicos municipais € o
assessoramento as prefeituras, considerando que o poder publico é um importante suporte para a implantagdo e
manuten¢@o da gestdo de qualidade.

> Implantado na gestio publica municipal de Gramado/RS: Seiri = arrumagdo (identificagio de dados e
informagdes necessarias e desnecessarias para decisdes); Seiton = ordenagdo (determinagdo do local de arquivo
para pesquisa e utilizacdo de dados a qualquer momento); Seisoh = limpeza (sempre atualizacdo e renovacao de
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cotidiana de todas as secretarias da gestdo publica, com a finalidade de organizar o local de
trabalho e iniciar a padronizagdo, justificada como uma disciplina necessaria para se realizar
um bom trabalho.

A Gestdo Publica do Municipio de Gramado/RS esta vivenciando uma experiéncia
pioneira na area publica, com a certificacdo de toda a sua estrutura de gestdo, por meio da
Norma ISO 9001, versao 2000, e, posteriormente, atualizada com a versao 2008, que
determina os requisitos para o sistema de gestio da qualidade®. O objetivo é: promover a
normatizacdo de produtos, servigos e processo de melhoria continua; elevar o nivel de
satisfacdo dos contribuintes, colaboradores e parceiros; desenvolver, de forma ética e
responsavel, o conhecimento e a capacitacdo continua dos recursos humanos, visando ao
desenvolvimento profissional dos funciondrios, redu¢do de custos, transparéncia e gestdo
eficaz dos recursos publicos. E adotou a politica de qualidade’ “fazer melhor a cada dia
através da melhoria continua da prestacao de servigos publicos, com eficacia crescente”.

A estrutura da gestdo publica municipal de Gramado/RS estd dividida em 3 (trés)
Gabinetes: Prefeito (chefe de gabinete, gestdo e controle interno, procuradoria, comunicagao e
junta do servigo militar); Relacdes Institucionais; Governanga e Desenvolvimento Integrado
(projetos de obras publicas); e 11 (onze) Secretarias: Administragdo (ouvidoria, protocolo,
arquivo publico municipal, patrimdnio, tecnologia da informagdo, compras e recursos
humanos); Agricultura; Educacdo, Esporte e Cultura (4rea administrativa; escolas; Educagao
Infantil, Educagdo Especial e Ensino Fundamental; Biblioteca Ptblica Municipal, Conselho
Municipal de Desportos, dois Centros de Cultura); Fazenda (financeiro, contabil, orcamento,
execugdo fiscal, divida ativa, fiscalizagdo de posturas, Imposto sobre Servigos de Qualquer
Natureza (ISSQN), cadastro imobiliario, Imposto sobre transmissao de Bens Imoveis (ITBI),
Imposto Sobre Circulagdo de Mercadorias e Prestacdo de Servicos (ICMS), alvaras,
contribuicdo de melhoria, Imposto Predial e Territorial Urbano (IPTU), area tributaria);
Industria, Comércio e Servigos (transito, seguranca, agéncia municipal de emprego e carteiras
de trabalhos); Integracdo Social; Meio Ambiente (horto municipal e area administrativa);
Obras (subprefeitura, almoxarifado central, oficina mecanica); Planejamento e Urbanismo

(fiscalizacdo de obras, topografia, plano diretor e parcelamento de solo); Saude (4rea

dados para ter decisdes corretas); Seiketsu = padronizagdo ¢ asseio (estabelecimento, preparacdo e
implementagdo de informagdes e dados de facil entendimento, que serdo muito Uteis e¢ praticas decisdes);
Shitsuke = autodisciplina (habito para cumprimento dos procedimentos determinantes pela institui¢ao).

% Sistema de gestdo para dirigir e controlar uma organizagdo no que respeita 4 qualidade.

7 Conjunto de intengdes e de orientagdes de uma organizagdo, relacionadas com a qualidade, como formalmente
expressas pela gestdo superior.
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administrativa e divulgacdo e marketing), Turismo (area administrativa e receptivo turistico).

A Secretaria Municipal de Educacdo de Gramado/RS ¢é responsavel pela politica
educacional do municipio, coordenando 31 escolas (14 de Educagdo Infantil/Creches e 17 de
Ensino Fundamental), atualmente com 4.200 alunos matriculados. Organiza o transporte
escolar, a merenda, a manuten¢do do patrimdnio da educagdo e varios projetos educacionais.
Estdo ligados a Secretaria a subsecretaria de esporte, a subsecretaria de cultura, a biblioteca
publica Cyro Martins e o Conselho Municipal de Desportos.

Conforme a cartilha (2007), com a certificacio da gestdo publica municipal de
Gramado/RS, através da norma ISO 9001, prevé-se “fazer melhor a cada dia, por meio da
melhoria continua da prestacdo de servicos publicos, oferecida pela Prefeitura com eficacia®
crescente”.

Conforme relato do prefeito da gestdo (2005-2008), idealizador do Programa de
Certificagao da Gestao Publica Municipal de Gramado, * o projeto surgiu com a finalidade de
se adotar um modelo de gestdo diferenciada, objetivando a transparéncia e exceléncia na
administragdo publica;, maior envolvimento entre os secretarios e funciondrios, compreensao
do papel de cada um na gestio; melhoria dos processos’ internos; qualificacdo dos servicos
prestados a comunidade, além de economia, busca de agilidade e eficicia e eficiéncia’’ na
prestagdo de servigos, elevagdo do nivel de satisfagdo dos contribuintes e colaboradores, e
satisfagdo dos anseios da comunidade”.

A ISO ¢ uma organiza¢cdo ndo governamental, fundada em Genebra — Suica, em
1947, hoje presente em diversos paises. A norma ISO 9001 ¢ um conjunto de normas técnicas
que estabelece os requisitos para um modelo de gestdo da qualidade para organizagdes,
institui¢des e empresas em geral, qualquer que seja seu tipo ou dimensdo para qualificagdo e
padronizacdo de produtos e servicos. No entanto, consideramos a escola como uma institui¢ao
diferente de uma empresa ou organizagdo, considerando que a escola ¢ um ambiente
diferenciado.

Os programas de certificagdo ISO surgiram na gestdo das industrias, com foco na
fabricagdo. Atualmente, as normas vém sendo implementadas por outros tipos de
organizagdes e¢ com diversas séries para atender varios setores e dareas; dentre outras,
destacamos, para exemplo: ISO 14001 - Gestdo Ambiental; ISO 16001 - Gestao da
Responsabilidade Social; ISO 16949 - Gestao da Qualidade Automotiva; ISO 18001 — Gestao

¥ Medida em que as atividades planejadas foram realizadas e obtidas os resultados planejados.
? Conjunto de atividades interrelacionadas e interatuantes que transformam entradas em saidas.
10 Relagdo entre os resultados obtidos e os recursos utilizados.
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da Saude e Seguranca Ocupacional; ISO 20000 - Gestdo de Tecnologia da Informagao; ISO
22000 — Gestdo da Seguranca Alimentar; ISO 26000 — Gestao de Responsabilidade Social;
ISO 27001 — Gestao de Seguranga da informagdo; ISO 10015 — Qualidade da Educagao; e a
ISO 9001:2008 — Sistema de Gestao da Qualidade, que ¢ objeto desde estudo e nos intriga ao
enfatizar que pode ser implementada em qualquer organizagdo, empresa e instituicoes,
independentemente de seu tamanho e de sua atuagao.

A Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) ¢ a representante, no Brasil,
das entidades de normalizagdo internacional ISO, pelas quais s3o conciliados os interesses de
produtores, consumidores, governo ¢ da comunidade cientifica. Cabe a ela a elaboragao,
publicagdo e difusdao das normas internacionais relativas a todos os dominios de atividades.

Constatamos a crescente disseminagdo das certificacdes, especificamente a Norma
ISO 9001, que padroniza o sistema de gestdo da qualidade, implementado em diversas
organizagdes, empresas ¢ instituigdes de diversos e diferentes setores e areas do
conhecimento. Na revisdo da literatura que efetuamos, identificamos e localizamos, na
primeira fase, 200 (duzentas) pesquisas académicas realizadas: 32 Teses de Doutorado e 168
Dissertagdes de Mestrado, sendo que 145 sdo resultados de pesquisas de Mestrados
Académicos (voltados para o ensino € a pesquisa), € 24 pesquisas sao resultados de Mestrados
Profissionalizantes (voltados para o mercado de trabalho). As pesquisas foram realizadas em
38 cursos de diferentes areas do conhecimento. O periodo de realizagdo das pesquisas
contempla 17 anos, abrangendo o periodo de 1994 a 2010. As diversas pesquisas abrangem 62
areas de atuacdo. Os principais setores/areas em que as pesquisas foram realizadas sdo:
construgao civil, software, educacao, automobilistico e tecnologia da informacao.

A maioria dos estudos foram realizados em organizagdes privadas. Poucos abordam
experiéncias do setor publico, ndo tendo sido localizada pesquisas que focalizasse o processo
de normatizagdo ISO 9001 especificamente no ambito de escolas publicas.

A partir da analise preliminar das pesquisas levantadas, identificamos que as
principais demandas para a implementacdo da Norma ISO sdo: a crescente competicdo no
panorama mundial global; o surgimento de praticas institucionais com vistas a regular ou
melhorar a atuacdo das organizacdes ou reduzir os custos de transacdo; a globalizagdo da
economia; a busca pela competitividade no mercado por parte de pequenas e médias
empresas; a obrigagdo de se adaptar para atender as normas de qualidade requeridas por seus
clientes potenciais, sendo necessaria constante atualizagdo; acordos multinacionais de livre

CcOmeércio.
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Para Machado (2009), a ideia de qualidade na empresa ndo significa 0 mesmo que na
escola. Uma categoria-chave para a caracterizacdo da qualidade na empresa ¢ a de cliente, e
um principio a ser considerado ¢ o de que o cliente deve estar satisfeito e sempre ter razdo. Na
escola, o ‘cliente’ devera ocupar um papel de protagonista, um lugar de cidadao.
Evidentemente, ser consumidor ou cliente constitui uma faceta na formacgao do cidadao, mas
reduzir a ideia de cidadao a um mero consumidor ¢ uma simplificacdo inaceitavel. Ao se
pensar a questdo da qualidade na educagdo, em especial na escola, a construcao da cidadania
deve ocupar o lugar de destaque que a satisfagao do cliente ocupa no funcionamento de uma
empresa.

Diante da experiéncia pioneira de certificagdo ISO implementada pela prefeitura
municipal de Gramado/RS, questiono: Como serdo administrados os desafios de certificagao
de uma estrutura com diferentes setores com as mesmas normas e requisitos? Quais as
motivacdes que estariam levando gestores publicos a copiar o setor empresarial? Estao
relacionadas a necessidade de a administracdo publica oferecer resposta gerencial? Como
certificar a area da educagdo e controlar os resultados de um processo tdo subjetivo e o
processo de ensino-aprendizagem? Como fica as conquistas de gestdo democratica da escola,
a autonomia, a criatividade docente na pratica do processo de socializagao do conhecimento,
mediante normas de padronizacdo e fichas a serem sistematicamente preenchidas como forma
de controle e regulacao da pratica?

Face ao exposto, este projeto de pesquisa tem por finalidade investigar sobre a gestdo
publica municipal de Gramado/RS, certificada pela norma ISO 9001 - Sistema de Gestao da

Qualidade, tendo como foco central seus efeitos na Gestao da Educacao.

1.2 — Objetivos da Pesquisa
A experiéncia pioneira de gestdo publica municipal certificada com a norma ISO
9001:2008 - Sistema de Gestdo da Qualidade motiva-nos a pesquisar, tendo como ponto de

partida:

1.2.1 - Objetivo geral
v’ Problematizar o desenvolvimento do processo do programa de implementagao,
certificacdo ¢ manutencdo da Norma ISO 9001:2008 — Sistema de Gestao da
Qualidade numa escola municipal de ensino fundamental em termos de seus

efeitos na pratica da gestao.
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1.2.2 - Objetivos especificos
1) Descrever e analisar as etapas do processo do programa da Norma ISO 9001 -

Sistema de Gestao da Qualidade na gestao publica municipal de Gramado/RS;

2) Diferenciar os indicadores de qualidade da Norma ISO 9001: 2008 — Sistema de

Gestao da Qualidade dos indicadores de qualidade da educacao;

3) Identificar os efeitos da certificagdo da norma ISO 9001 - Sistema de Gestdo da
Qualidade na gestdo de uma escola municipal de ensino fundamental de
Gramado/RS.

Com vistas a viabilidade da realizagdo da pesquisa, foram delimitados periodo e
local da investigacdo. Dessa forma, a pesquisa tem como marco espacial as seguintes
instancias: a gestdo publica municipal de Gramado/RS, gestdo da educacdo municipal e a
gestdo de uma Escola Municipal de Ensino Fundamental e, como marco temporal, o periodo
de 2007 a 2010, o qual contempla as trés etapas do processo do programa de Normalizacao
ISO 9001 - Sistema de Gestdo da Qualidade na gestdo publica municipal de Gramado/RS:
implementagdo, certificacdo e manutencao.

A explicitagdo do sentido e das exigéncias da gestdo local e o conhecimento das
diferentes experiéncias realizadas na gestdo da educacdo em municipios e a visibilizagdo
dessas experiéncias podem oferecer subsidios para a melhoria tanto da gestdo quanto da
ampliacdo do impacto dessa gestdo na pratica social da educacdo escolar de qualidade.
Importa questionar: O que, de fato, esta fazendo a diferenga ou contribuindo na pratica da
gestdo da educacdo municipal de Gramado/RS no cotidiano da gestdo da escola e na

qualidade da aprendizagem discente, fungdo e razdo da educagao formal no ambiente escolar?

1.3 — Justificativa

A escolha deste tema se deve a necessidade de conhecer e compreender a
experiéncia pioneira da Prefeitura Municipal de Gramado/RS de ser a primeira prefeitura no
Brasil certificada pela ISO 9001:2008 - Sistema de Gestdo da Qualidade e a identifica¢do das
reais consequéncias, desafios e contribui¢des dessa experiéncia para a gestdo publica
municipal, em especial para a gestdo da educagdo e, especificamente, no cotidiano da gestao
da escola.

Alguns acontecimentos foram determinantes na delimitagdo do enfoque do meu
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projeto de pesquisa de Tese. De ordem académica e profissional, destaco as experiéncias em
pesquisas das quais participei nos grupos de Pesquisa na Universidade Regional de Blumenau
(FURB) e na Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS); minha pesquisa da
dissertacdo de Mestrado em Educagdo sobre a participacdo na gestdo escolar; meu
envolvimento em movimentos em defesa da escola publica e participacao da comunidade nas
decisdes da gestdo municipal; minha trajetéria como professora de escolas da rede publica
municipal e estadual em diferentes niveis de ensino; e de estudos que realizei no decorrer de
minha escolarizagdo formal e complementar, que contemplaram teorias e praticas de
democratizagdo da gestdao da educagdo com espagos de participacdo da comunidade nas
atividades da escola e busca de uma educacao de qualidade social para todos.

De ordem pessoal, destaco minha op¢do em residir em Gramado/RS, em vista da
qualidade de vida, desde janeiro de 2005. Considerando que o municipio ja apresentava
diversos indicios e divulgacdo das opgdes de qualidade de vida, por meio da gestdo publica
municipal. Em fevereiro de 2005, iniciei uma sondagem sobre a situagdo atual da educagdo
municipal, com a finalidade de conhecer a educagao local. A partir dessa pesquisa preliminar,
identifiquei algumas agdes e atividades que estdo acontecendo nas escolas municipais. Essas
informacdes me instigaram a aprofundar o estudo, a questionar determinadas informacdes, a
fazer o levantamento da legislacdo e cruzar dados e informagdes na busca por um melhor
entendimento.

Com base nesses dados preliminares e ampla divulgacdo do slogan da gestao publica
“Gramado faz bem” e “fazer melhor a cada dia”, aumentaram meus questionamentos sobre
como € o que acontece na pratica da gestdo da educacdo municipal de Gramado/RS.
Interrogava-me: no cotidiano, como esta a gestdo da escola onde, de fato, acontece o processo
educativo das criangas? Diante das informacdes coletadas e de posse do Boletim Informativo
da Secretaria Municipal de Educa¢do de Gramado/RS, distribuido em julho de 2007,
enfatizando que “Gramado tem ensino de qualidade”, surgiu curiosidade de conhecer a pratica
da gestdo desenvolvida, alvo de tantas afirmagdes positivas.

Essas experiéncias foram de fundamental importancia para minha inser¢do no campo
empirico, oportunizando conhecer e acompanhar as praticas cotidianas da gestdo da educagdo
municipal e determinantes para compreender quais os objetivos da gestdo publica municipal
de Gramado/RS.

Na minha incursao preliminar no campo empirico, contemplei a experiéncia da

gestdo como um todo. Em seguida, acompanhei o processo de implementagdao do projeto de
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padronizagdo da gestdo publica municipal por meio da norma ISO 9001 - Sistema de Gestao
da Qualidade. O conhecimento do programa ISO 9001:2008 - Sistema de Gestdo da
Qualidade na gestdo publica foi fator determinante na delimita¢do do foco do estudo. Priorizei
a area da educagdo, especificamente o cotidiano do ‘chdo da escola’, com enfoque central nos
efeitos da normatizacdo da gestdo da educacdo e da gestdo de uma escola de ensino
fundamental da rede ptblica municipal de Gramado/RS.

Em tempos de aceleradas mudancgas sociais, culturais e econdmicas, as pesquisas
sobre a gestdo local da educagdo, com énfase no sistema municipal, sdo de fundamental
importancia para a compreensdo ¢ oferta de subsidios cientificos embasem uma gestdao
publica de qualidade social. E indispensavel explicitar fundamentos, levantar experiéncias
exitosas, intercambiar esforcos e identificar perspectivas de melhoria dos processos da gestao
municipal da Educagdo, em especial da pratica da gestao escolar.

Os municipios e as associagdes regionais e locais tém envidado esforgos para
cumprir sua funcao e tém realizado diferentes experiéncias, com resultados e custos variados.
O conhecimento e a explicitacdo dessas experiéncias realizadas na gestdo local da educagao
em municipios e o intercambio dessas experiéncias oferecem subsidios para a melhoria, tanto
da gestao quanto da ampliacdo do impacto dessa gestao na pratica social da educagao escolar
de qualidade social.

Segundo Dowbor (2006), ¢ preciso redescobrir o manancial de conhecimentos que
existe em cada regido, valorizé-lo, socializa-lo e transmiti-lo de forma organizada para as
geragOes presentes e futuras. Conhecimentos técnicos sdo importantes, mas precisam estar
ancorados na realidade em que as pessoas vivem, trabalham, estudam e produzem, de maneira
a serem apreendidos na sua dimensao mais ampla. Levando-se em consideracao que a vida do
cidaddo acontece principalmente na instancia municipal, o municipio ¢ considerado uma
unidade muito importante da regido, do estado e da nacao.

Promover o desenvolvimento local contribui para o reconhecimento, o respeito e a
utilizagdo das diversas dimensdes territoriais, segundo os interesses da respectiva
comunidade.

A importancia de preservar a historia de redes municipais de Educacao esta na
possibilidade de minimizar a visdo impressionista de agdes isoladas, fruto da descontinuidade,
resultante da fragmentagdo de planejamentos implementados em diferentes épocas e gestoes
politico-partidarias.

Para saber o que torna um sistema de ensino e suas escolas “certificadas com
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sistema de gestdo de qualidade”, faz-se necessario ir além dos limites dos indicadores
estatisticos e resultados de auditorias internas e externas, buscando, na abordagem qualitativa,
um conhecimento compreensivo do que os nimeros indicam.

A socializagdo e o conhecimento da experiéncia realizada no municipio de
Gramado/RS poderd servir para compreender o processo de gestdo implantado além de
oferecer subsidios para a melhoria da gestdo da Educagao local.

A gestdo publica municipal ¢ a instancia que tem a fungdo de garantir e apoiar a
escola como institui¢do de formacdo humana, como importante centro de convivéncia e
interacdo coletiva, possibilitando encontros e descobertas. Para Dowbor (2006), ¢ um lugar
privilegiado de socializacao de diferentes saberes das pessoas, oportunizando momentos de
intercambio de todos os membros das comunidades escolar e local.

Parte-se do pressuposto de que, em relacdo a questdo da educagdo municipal, refletir
e registrar sobre seus fundamentos norteadores € como eles se concretizam na pratica da
gestdo sao passos necessarios para compreender qual € o sentido de todo o esforgo e de todo o
investimento da gestdo publica.

Segundo Soares & Caccia-Bava (2002), muitas experiéncias inovadoras,
especialmente as que se abrem a participacao popular e criam novas esferas publicas de
negociagao tém sinalizado uma capacidade insuspeitada dos governos locais de atuar em areas
que antes nao consideravam sua competéncia e poderdo trazer importante contribui¢do nao so6
para a escola, mas também para a democratizagdo num ambiente global. Para Bourdin (2001),
¢ na escola local do bairro, da cidade ou da microrregido que alguns problemas da vida diaria
podem ser regulados: por exemplo, os que se referem a organizacao dos servigos publicos.

O tema principal do estudo ¢ emergente no campo da educacdo da rede publica
municipal; no entanto, ja estd presente em muitas areas. Conforme dados da revisdo de
literatura que efetuei ndo encontrei nenhum uma pesquisa “estado da arte” de
instituicdes/organizacdes/empresas certificadas com a norma ISO 9001— Sistema de Gestao
da Qualidade. No entanto, identificamos que ¢ uma realidade a expansdo das certificagdes em
diversas areas e setores do conhecimento.

Acreditamos ser oportuna e relevante a investigagcdo sobre o tema, em virtude dos
possiveis fatos apontados para subsidiar as politicas de gestao publica, de gestdo da educacao
e o desenvolvimento regional e local, que tém reflexos imediatos na pratica, oportunizando

investimento maior em Educagao de qualidade social para todos.
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1.4 — Caminhos Metodologicos

O tema desta pesquisa surgiu de questionamentos a partir de um esquema tedrico
aberto e amplo, contemplando varios enfoques e tematicas, o que facilitou o levantamento de
muitas informagdes.

A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, de cunho analitico-descritivo,
numa abordagem qualitativa de analise, que busca examinar a pratica da gestdo de uma escola
certificada pela norma ISO 9001 - Sistema de Gestao da Qualidade.

O estudo de caso procura mostrar algumas particularidades da unidade da gestdo

publica municipal em que foi desenvolvido o presente estudo com base tedrica sobre a
investigacao e planejamento do estudo de caso de Yin (2005); Stake (1998) e André (2005).
Relatando o desenvolvimento do processo das etapas de implementagdo, certificagdo e
manuten¢do da Norma ISO 9001 - Sistema de Gestdo da Qualidade na gestdo publica
municipal de Gramado/RS.
A técnica do grupo focal foi utilizada para complementar dados, o que permitiu emergir uma
multiplicidade de pontos de vista. Para Morgan & Krueger (1993), tem por objetivo captar, a
partir das trocas realizadas no grupo, conceitos, sentimentos, atitudes, crengas, experiéncias e
reacoes, de um modo que nao seria possivel com outros métodos.

O campo empirico de pesquisa envolveu as seguintes instancias: gestdo publica
municipal de Gramado/RS gestdo da educacdo da rede municipal de gramado/RS; e uma
Escola de Ensino Fundamental da rede publica municipal de Gramado/RS.

A incursdo no campo empirico deu-se apos refletir sobre os questionamentos e
objetivos da pesquisa, junto com as informagdes preliminares e informais que ja havia em
relacdo a gestdo da educagdo escolar da rede municipal de ensino de Gramado/RS,
especificamente da escola selecionada para um estudo mais detalhado. Conclui que seria
necessario tracar um plano estratégico de incursdo no campo empirico para melhor coletar e
selecionar os dados relevantes para responder aos objetivos da pesquisa.

Segundo Stake (1998), na pratica do estudo de caso, podem existir, inicialmente,
algumas questdes ou pontos criticos que vao sendo explicitados, reformulados ou
abandonados na medida em que se mostrem relevantes na situacao pesquisada.

Para a coleta dos dados empiricos, foram utilizados diversos instrumentos,
ancorados com a teoria de Bogdan & Biklen (1994) para a analise documental, entrevistas
semiestruturadas e questiondrios; e para a técnica de grupo focal priorizamos as sugestdes de

Gatti (2005); Cruz Neto et al, (2002); e Gomes & Barbosa (1999).
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Para a organiza¢do e cataloga¢do dos dados, organizei um pequeno ‘“banco de
dados” sobre a tematica do estudo, adotando uma classificacdo e codificacdo para o material
levantado, com as seguintes divisdes: acervo legal; acervo sobre a norma da ISO 9001;
registros ¢ documentos da secretaria municipal de educagdo; registros e documentos das
escolas municipais; registros e documentos da escola selecionada para o recorte do estudo;
noticias do site da prefeitura municipal de Gramado, referentes a gestdo publica municipal e a
educagdo municipal; noticias publicadas no site oficial da prefeitura municipal de
Gramado/RS.

Para coleta dos dados empiricos adotamos o seguinte esquema:

1) Gestao Publica Municipal de Gramado/RS: andlise documental (Lei Organica do
Municipio, Norma ISO 9001, Manual da Qualidade do Sistema Integrado de Gestdo de
Gramado/RS, Instru¢des de Trabalho (IT)e Mapas de Processos (MP), Cartilha de Orientagdo
Norma ISO 9001 “Gramado em sintonia com a Qualidade”, Cartilha Informativa “Prefeitura
de Gramado tem ISO 90017, Passaporte da Qualidade, Mapa da Qualidade, Normas da
Assessoria Administrativa, Normas da Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente, e 6 (seis) Livros
da Biblioteca da Qualidade, e noticias do site oficial da prefeitura municipal de Gramado/RS),
e entrevista (Secretario de Administragao Municipal de Gramado e com a Gerente de Controle
Interno/ISO), em detalhes (Apéndice A e B).

2) Gestao da Educacdo Municipal de Gramado/RS: analise documental ((Planejamento
Estratégico, Plano Municipal de Educag¢do 2005/2010, Plano de Carreira do Magistério,
Organizacdo Curricular das Escolas de Ensino Fundamental da Rede Municipal, Plano de
Ac¢do da equipe Multidisciplinar da Secretaria Municipal de Educacao de Gramado (SMEGQG),
Planos de Estudos para as Escolas Municipal, Regimento Escolar Padrao para Escolas
Municipais, Regimento Escolar Padrdo (Ensino Fundamental de 9 anos), Programa de
Qualificagdo de Professores “Gramado - Educacdo de Qualidade para todos, Planos de A¢ao
pedagégica da SMEG, Plano de Ag¢do (Avaliagdo do Nivel de satisfacdo do cliente/Alunos
Ensino Fundamental), Plano de A¢do (Avaliagdo do Nivel de Satisfagdo do Cliente/Pais), e o
Projeto Avalia Gramado, Instrugdes de Trabalho, Mapas de Processo), e entrevista (Secretario
de Educagdo Municipal de Gramado, Subsecretario de Educagdo Municipal de Gramado), em
detalhes (Apéndice C e D).

3) Gestao de uma Escola Municipal de Ensino Fundamental “Escola das Horténsias”: analise
documental (Plano de Desenvolvimento Escolar, Plano Global das Atividades Pedagodgicas,

Projeto Politico Pedagogico, Planos de Ag¢ao executados, Projetos desenvolvidos, Direitos e
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Deveres do Aluno, Ocorréncias diarias (Registros da Diretora), Normas Disciplinares para os
Alunos, Ocorréncias do cotidiano Escolar, Ocorréncias da Coordenagdo Pedagdgica, Regras
de convivéncias para professores e alunos, indices do IDEB (2005/2007/2009), Resultados da
Avaliagao “Avalia Gramado” (2007, 2008, 2009), Resultados da Avaliagdo Gestdo por
Habilidades, Resultados da Avaliagdo SAEB e Prova Brasil (2005, 2007), Resultados da
Pesquisa de Satisfagdo com os Alunos da escola, Resultados da Pesquisa de Satisfacdo com os
Professores da Escola); entrevista com a Diretora da Escola; Grupo Focal (grupo de 51
pessoas, - funcionarios da Escola: Diretora, Supervisora Escolar, Coordenadora Escolar,
Orientadora Escolar, e professoras, representante do Circulo de Pais e Mestres (CPM), e

maes), em detalhes (Apéndice E, F e G).

1.5 Estrutura Dos Capitulos

No primeiro capitulo, apresentamos o tema do estudo que aborda a gestao publica
municipal da cidade de Gramado/RS, e sua estrutura de diversos setores esta sendo gerenciada
pelos requisitos de controle e regulagdo da norma ISO 9001.

No segundo capitulo, ressaltamos a polissemia do conceito de qualidade; enfatizando
a relevancia de uma educagdo de qualidade, diferencas entre qualidade formal, politica e
social.

No terceiro capitulo, resgatamos, em sintese, a historia do controle da qualidade, da
qualidade total, e apresentamos uma revisdo de literatura que mostra diferentes olhares sobre
a crescente expansao das certificagdes mediante a norma ISO 9001, tanto nas organizacdes do
setor privado, quanto nas instituicdes do setor publico.

No quarto capitulo descrevo e analiso o desenvolvimento do projeto norma ISO 9001
na gestdao publica municipal de Gramado/RS, nas suas etapas de implementagao, certificagao
€ manutencao.

No quinto capitulo, discuto diferencas e semelhangas dos indicadores de qualidade
para a area da educagdo, focalizando, de um lado a Norma ISO 9001 e, de outro, indicadores
de qualidade da educagdao numa perspectiva emancipadora.

O sexto capitulo problematiza a percepcao dos sujeitos sobre os efeitos da Norma
ISO 9001 na escola objeto de analise. Apresento uma analise a partir das seguintes categorias:
como chegou a Escola; conhecimento do conteudo; finalidade; demanda para implementagao;
motivacdes para implementacao; participagdo dos sujeitos no desenvolvimento do processo;

abrangéncia; e efeitos da norma no cotidiano da escola.
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2 - AIMPORTANCIA DE UMA EDUCACAO DE QUALIDADE

2.1 Qualidade: um conceito polissémico

Qualidade ¢ um termo polissémico e constitui um critério que se utiliza para avaliar
determinadas caracteristicas dos objetivos, das condic¢des, dos processos e do desempenho de
diversas atividades desenvolvidas.

Para Demo (1994, p. 20), qualidade ¢ questdo de intensidade, participagdo e
engajamento. Nao se satisfaz com “o maior”, pois quer “o melhor”. Precisa do ter, mas
realiza-se no ser. E condicionada pela quantidade, mas sobrepassa-a, porque qualidade ndo ¢
apenas acontecer, mas, especificamente, fazer acontecer, respeitando seu tempo e seu espago.

O termo qualidade é bem conhecido, de dominio publico e uso comum. E importante
levar em conta, em sua defini¢do técnica, aspectos fundamentais de que qualquer que seja a
defini¢do proposta para qualidade, espera-se que ela nao contrarie a nogdo intuitiva ¢ a
representacao que se tem sobre ela.

Demo (1994) argumenta que qualidade ¢ uma questdo de competéncia humana, a
qual implica consciéncia critica e capacidade de agir, sabedoria e mudanca. Ela pode ser
resumida em dois desafios: (a) o construtivo, que aponta para a capacidade de iniciativa,
autogestao e proposta. Realca a condi¢dao de sujeito historico capaz, que nao se deixa levar,
mas busca comandar, com autonomia e criatividade, o processo de desenvolvimento. Para
tanto, busca dotar-se de instrumentagdo decisiva, nomeadamente o conhecimento; (b) o
participativo, que aponta para a capacidade de inovar para o bem comum, tendo como
objetivo uma sociedade marcada por paz, democracia, equidade e riqueza.

O termo qualidade, embora admita gradagdes de baixa qualidade, alta qualidade e
excelente qualidade, pode ser considerado isoladamente de qualquer atributo. Para Barreto
(2007), falar de qualidade ¢ falar de esséncia positiva e referir-se a baixa qualidade ¢ negé-la,
se ndo no todo, pelo menos em parte. Assim, quando se fala de qualidade da gestdo publica,
fala-se, necessariamente, de um valor positivo que a instituicdo necessariamente deveria ter,
considerando os direitos legais de cidadaos.

Especificamente do ponto de vista histérico, na educagdo brasileira, Oliveira &
Aratjo (2005) apresentam trés significados distintos de qualidade, que foram construidos e
circularam, simbdlica e concretamente, na sociedade: oferta de oportunidades de

escolarizagdo; idéia de fluxo, definido como nimero de alunos que progridem dentro de
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determinado sistema de ensino; e a idéia de qualidade associada a afericdo de desempenho
discente.

Na dimensao qualitativa, ndo se trata simplesmente de estabelecer padrdes de
atendimento sem considerar a diversidade de expectativas e demandas da sociedade em
relacdo aos sistemas de ensino. Segundo Sacristan (2001), as representacdes sociais em torno
do valor da escolarizagdo sdo multiplas e diversas, o que vai conferir significados distintos em
torno da qualidade de ensino.

Para Bruggen (2001), as diferentes representagdes sociais sobre qualidade nao
devem impossibilitar a definicdo de uma linguagem comum que consolide campos de agao.
Indicadores que permitam a avaliagdo nao s6 da qualidade das escolas, mas também os dos
sistemas de ensino podem ser classificados em termos das seguintes categorias: a) indicadores
de investimentos relacionados a remuneragao docente; b) a propor¢ao de alunos por professor,
custo-aluno; c) indicadores de desempenho na realidade educativa que dizem respeito ao
clima e a cultura organizacional da escola; d) indicadores de sucesso/fracasso escolar
associados ao desenvolvimento de competéncias e habilidades para determinado nivel ou
etapa de escolarizagao.

Apesar das limitagdes, € preciso destacar o debate sobre a definicdo de padrdes de
qualidade no cendrio educacional brasileiro. Xavier ef al. (1992) apresentaram uma proposta
de alocacdo de recursos para o Ensino Fundamental, intitulada Padroes Minimos de
Oportunidades Educacionais (PMOE), articulados a um conjunto de condi¢des de acesso,
permanéncia e de desempenho que permitiriam um produto educacional de qualidade. Os
autores sugerem que os PMOEs sejam definidos a partir dos principios de eficiéncia na
otimizagdo de recursos ¢ a equidade seja direcionada para a justiga distributiva. Para tanto, a
definicdo preliminar deveria ser a de Padrdes Minimos da Qualidade do Servico Educacional
(PMQSE), referindo-se a “um aspecto restrito e estratégico do PMOE: a escola e as condi¢des
minimas para o seu funcionamento”, ou seja, a definicdo de condigdes bdasicas de
funcionamento das escolas para que todas as criangas tenham acesso a uma educagao formal.
E possivel identificar, na proposta de definicdo dos PMQSEs e dos PMOEs, o equivoco de
supor que a definicdo dos insumos acarrete automaticamente a melhoria da qualidade de
ensino.

Em relacdo ao impacto da qualidade na sociedade e seus diferentes conceitos e

entendimentos enquanto adequagao de uso tem gerado uma critica consistente: a de que ele
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cria uma relacdo direta entre quem produz e quem consome, sem se preocupar com 0s outros
componentes da sociedade.

Bravo (2007) argumenta que o conceito tradicional de gestdo da qualidade interpreta
a qualidade como associada a manifestagdes fisicas mensuraveis no produto ou detectaveis
sensorialmente, atestando algum efeito-beneficio. Mas o conceito dentro da gestdo de
qualidade nao pode ser expresso apenas por uma variavel; demanda o envolvimento do
conjunto integrado por outros determinantes e seu contexto. Para melhor entendimento do
significado da qualidade, o autor enfatiza que € necessario compreender o significado das oito
dimensdes da qualidade: desempenho, caracteristicas, confiabilidade, conformidade,
durabilidade, atendimento, estética e qualidade percebida.

Em relagdo a area da educacao, diversos conceitos e diferentes entendimentos estao
presentes sobre o conceito da qualidade. Para a Organizagdo para Cooperacdo e

Desenvolvimento Econdmico (OCDE):

O termo “qualidade” comporta diferentes significados que sdo ao mesmo tempo
descritivos e normativos. Aplicado de forma mais particular ao ensino, o seu sentido
varia ainda, e diferentes métodos tém sido adotados para definir e melhorar a
qualidade deste. Estas diferengas sdo inevitaveis, porquanto este problema pode ser
posto de forma pontual, para a escola ou para a classe, mas também de forma mais
geral, quando se considera o sistema de ensino no seu conjunto. Isto ndo ¢ sendo
uma conseqiiéncia da natureza subjetiva do conceito e do dificil debate politico

acerca dos melhores meios de beneficiar a qualidade. (1992, p. 208).

A qualidade da educacgdo formal ¢ um processo amplo, que envolve dimensdes extra
e intraescolares, e considerar os diferentes atores envolvidos, a dindmica pedagdgica, os
processos de ensino-aprendizagem, os curriculos, as expectativas de aprendizagem e os
diferentes e variados insumos que influenciam nos resultados educativos.

Instituigdes de ensino que pretendem oferecer servicos de qualidade necessitam
contemplar alguns aspectos que sdo determinantes, como por exemplo: lideranca dos
dirigentes; Projeto Politico Pedagogico (PPP); trabalhos coletivos; capacitacdo da equipe;
planejamento, acompanhamento e avaliacdo continua das atividades desenvolvidas.

A qualidade ¢ um conceito bastante utilizado pelas politicas neoliberais que inseridas
no contexto educacional. Pinto & Soares (2010) defendem que a qualidade ¢ o motor do
sucesso de qualquer organizagdo e seu reconhecimento, fator de distincdo e escolha de
produtos e servigos. No entanto, precisamos considerar que a qualidade tem sido um conceito
que se altera ao longo do tempo. Em relacdo a servigos e produtos, a fixagdo da qualidade
pode estar concentrada na forma como sdo apresentados aos consumidores. A qualidade ¢

uma meta em permanente mutacgao.
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2.2 Educacio de qualidade

A expressao “educacdo de qualidade”, no quadro dos sistemas educacionais, admite
uma variedade de interpretacdes segundo a concepg¢do que se adota sobre o cardter da
condi¢do humana, sobre seu papel no espaco de uma realidade sociopolitica determinada e
sobre o que se considera pertinente que as instituigdes educacionais proporcionem.

A qualidade da educagdo ¢ tema emergente e recorrente nos debates, pesquisas
académicas, politicas educacionais, bem como nas manifestacdes de empresarios, 0rgaos nao
governamentais e sociedade em geral. No entanto, Machado & Nogueira (2006) ressaltam que
poucos definem o que ¢ qualidade da educacao e/ou do ensino, e nos diferenciam educagao de
ensino. Destacam que pensar a qualidade da educagdo como relacdo social mais ampla, que se
desenvolve no cotidiano na sociedade, na familia e na escola, ¢ diferente da qualidade de
ensino, entendida como mais vinculada as relagdes sociais nos espacos educativos, nao se
relacionando a educacdo e o ensino (com o contexto e as condi¢des) ao papel dos atores
envolvidos, aos muitos anos de estudos e aos processos de definicdo e de efetivagdo da
qualidade.

No contexto brasileiro, na década de 1980, a preocupagdo com a qualidade da
educagdo tomou uma maior dimensdo com o processo de lutas e reivindicagdes pela
redemocratizagdo do pais. Mas vdarios pesquisadores j& demonstravam, antes, essa
preocupacao. Machado (2009), enfatiza que a crise da educagdo brasileira ¢ proclamada ha
muitas décadas, e relembra uma simula de providéncias de 10 (dez) medidas para superar a
crise educacional, vislumbradas pelo educador Anisio Teixeira e publicadas no texto “A crise

educacional brasileira”, escrito em 1953. As medidas sugeridas sao:

1) descentralizar administrativamente o ensino, para que a tarefa se torne possivel,
com a distribuicdo das responsabilidades pela execu¢do das medidas mais
recomendaveis e recomendadas; 2) mobilizar recursos financeiros para a educagao,
de forma a obter deles maiores resultados; 3) estabelecer a continuidade do sistema
educacional, com a escola primaria obrigatdria, o ensino médio variado ¢ flexivel e
o ensino especializado e superior rico ¢ seletivo; 4) prolongar o periodo escolar ao
minimo de seis horas didrias, tanto no primario quanto no médio, acabando com os
turnos ¢ s6 permitindo o ensino noturno como escolas de continuagdo, para
suplementagdo da educag@o; 5) alterar as condi¢des de trabalho do professor,
proporcionando-lhe novas bases de remuneragdo, para ndo lhe reduzir o periodo de
influéncia aos escassos minutos de aula; 6) eliminar todos os modelos e imposi¢des
oficiais que estdo a produzir efeitos opostos aos previstos, servindo até como
justificativa para o mau ensino, como ¢ o caso dos programas oficiais, dos livros
didaticos aprovados e do curriculo rigido e uniforme; 7) permitir que os dois
primeiros anos do curso secundario se fagam, complementarmente, nos bons grupos
escolares, com auxilio dos melhores professores primarios ¢ redugdo do niimero de
professores nesses cursos a quatro, ou, no maximo, cinco; 8) estabelecer o exame de
Estado para a admissdo: ao primeiro ano ginasial, ao terceiro ginasial, ao primeiro
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colegial e ao colégio universitario, mantido o vestibular para a entrada na
universidade; 9) dividir o curso superior regular em dois ciclos: o basico ¢ o
profissional, autorizando nas escolas novas ou sem recursos adequados apenas o
curso basico, e exigindo o exame de Estado para a entrada no curso profissional e
nos de pos-graduacdo; 10) facultar no ensino superior a constituicdo de cursos
variados de formagdo, em diferentes niveis, de técnicos e profissionais médios,
prevendo sempre a possibilidade de poderem os assim diplomados continuar,
ulteriormente, os estudos e terminar os cursos regulares (MACHADO, 2009, p. 121-
128).

No século XXI o Relatorio “Educagao para todos: o imperativo da qualidade” da
Organizacao das Nagdes Unidas para a Educagdo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO, 2003)
levanta o questionamento sobre como se situa o alcance dos seis objetivos estabelecidos no
documento Educagdo para Todos, que sdo: cuidados e educacdo para a primeira infancia;
educagao de jovens e adultos; género; universalizagdo do ensino primario; alfabetizagdo e
qualidade. Uma melhor qualidade na educacao destaca o Relatdrio ndo pode ser atingida sem
um aumento de qualidade. A defini¢do de qualidade contempla dois principios que
caracterizam a maior parte das tentativas de definir a qualidade na educagdo: o
desenvolvimento cognitivo dos alunos como o grande objetivo, explicito em todos os sistemas
educacionais; e o papel da educagdo na promocdo de valores e atitudes de cidadania
responsavel e no cultivo do desenvolvimento criativo € emocional.

Em relagdo a qualidade da educacdo, o Relatorio da UNESCO (2003) “Educacao
para todos: o imperativo da qualidade” refere que uma educagdao melhor contribui para renda
mais alta durante toda a vida e para um crescimento econdmico maior do pais, além de ajudar
os individuos a fazerem melhores escolhas de questdes importantes para seu bem-estar; os
anos de escolaridade podem proporcionar uma educagdo de maior qualidade e aumentar a
expectativa de vida escolar; as notas nos testes de desempenho revelam que a situagdo
socioecondmica exerce forte influéncia sobre os niveis de resultados escolares; os recursos
para o aumento dos gastos com educacdo fornecem mais livros didaticos, reduzem o tamanho
das turmas e melhoram a formacao dos professores e as instalagdes escolares, tendo um efeito
positivo sobre os resultados cognitivos dos alunos; a inclusdo de modelos uniformes de
reformas que ignoram as multiplas desvantagens enfrentadas por um grande ntimero de alunos
ndo produz sucesso; e constante coordenacdo como vinculo mais forte entre os diversos
departamentos governamentais responsaveis pela educagdo gera resultados positivos.

A questdo da qualidade da educacgdo ¢é referida pelos principais documentos que
prevéem o direito a educacdo. Dentre outros, ressaltamos que, na Declaragdo Universal dos
Direitos Humanos (1948), foi reafirmada, em muitas ocasides, a necessidade de uma educagao

de qualidade. A Declaracao Mundial sobre Educacao para Todos (1990) e o Marco de Acao
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de Dacar (2000) afirmam que a qualidade estd no cerne da educacdo. Ambos os documentos
reconhecem a qualidade como condigdo essencial para que venhamos a alcancar educacdo
para todos.

Na obra intitulada “Educagdo: competéncia e qualidade”, Machado (2009), faz

alguns destaques em relacdo a qualidade da educacdo no Brasil, pontuando que,

1) ainda que os resultados gerais da Educacdo Basica sejam sofriveis, existe, no
Brasil, Educagdo de qualidade, ndo sendo aceitavel a pressuposicdo subjacente as
politicas publicas de que a agdes educacionais realizam-se sobre uma “terra
arrasada”; 2) os instrumentos de avaliagdo s3o necessarios, mas eles devem ser
meios para instrumentar a a¢do ¢ ndo apenas motes para a produgdo de manchetes
espetaculares; 3) nenhuma politica educacional pode produzir resultados positivos
sem uma integra¢do organica entre os diversos niveis de ensino, particularmente
entre a Educagdo Bésica ¢ o Ensino Superior; 4) a escola, ¢ ndo os professores ou os
alunos devem constituir a unidade fundamental na relagdo entre as diversas
instancias do poder publico e a rede de ensino; 5) ¢ imprescindivel que as condigdes
de trabalho dos professores da Educacdo Bdasica melhorem substancialmente, uma
vez que eles sdo os elementos decisivos para a formagdo de qualquer politica

educacional. (p. 98-99).

Coraggio (1996) avalia que a qualidade do processo educativo esta ligada diretamente
a qualidade de vida de educandos e educadores. A qualidade da educagao ¢ condicao para a
eficiéncia economica. Nao ¢ a “qualidade total” da qual os empresarios tanto falam: uma
qualidade apenas para a competitividade, sem solidariedade. E uma qualidade que resulta do
atendimento das necessidades humanas e ndo do atendimento as necessidades do capital. E
apresenta alguns indicadores de qualidade da educag¢do que podem fazer a diferenca num
sistema de ensino, considerando as mudancas no sistema de avaliagdo, o sistema pedagogico,
o processo de capacitagdo dos professores e a extensao dos horarios escolares.

Segundo Dourado et al. (2007), a qualidade na educacgdo ¢ definida pela UNESCO e
para a OCDE, a partir da utilizagdo do paradigma de insumo-processo-resultados e dos
recursos materiais € humanos que nela se investem, considerando-se também o que ocorre no
ambito da instituicdo escolar ¢ da sala de aula, na dimensdo do processo de ensino-
aprendizagem, na estrutura curricular e, principalmente, nas expectativas no que diz respeito a
aprendizagem discente.

Para Davok (2007, p. 513), em relagdo a qualidade da educacdo ¢ preciso considerar
que:

Se um objeto educacional ndo tiver relevancia e efetividade, ele ndo exibe valor; se
ndo tiver eficacia e eficiéncia, ele ndo exibe mérito; por conseguinte, se um objeto
educacional ndo tiver relevancia, efetividade, eficacia, ele ndo exibe qualidade.
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Nesse sentido, valor e mérito sdo considerados condigdes necessdrias para um
sistema ou instancia educacional apresentar indicios de qualidade, sendo efetividade e
relevancia condi¢des necessarias para se ter mérito.

Para se construir uma educagdo significativa, € necessario (re)ver os conceitos que
pautam a sociedade. A estrutura social s6 ¢ modificada na medida em que sao transformadas
as relagdes sociais que a sustentam. Nessa equacao a educagdo ¢ determinante para a
humanidade.

Silva (1996) aponta alguns fatores para entendermos a qualidade em Educacao e
sugere que deve ser: a) relacional ao questionamento — por que a ma qualidade da educacao
de grupos sociais estd sempre relacionada a boa qualidade da educacdo de grupos
dominantes?; b) substantiva, ao questionar os modos atuais pelos quais a educacdo ¢
realizada, em vez de legitima-los; c) politica, ao questionar os curriculos, os métodos de
ensino, os processos de avaliacdo existentes; d) histérica, ao questionar como a natureza € a
composi¢ao da oferta educacional se alteraram em relagdo a estrutura de classe e a outros
eixos de dominagao.

E determinante a importincia que a educagdo adquiriu para a sociedade na
modernidade. Para se assegurar uma efetiva educacao de qualidade, ha diversas demandas a
serem incluidas na pratica educativa: insumos, qualificagdo e valorizagdo docente, autonomia
da gestao administrativa, pedagdgica e financeira, dentre outros fatores.

Como indicadores de educacdo de qualidade, Dourado et al (2007) apresentam as
dimensdes intraescolares para uma educacao formal de qualidade, ancorada em quatro planos:
sistema (condicdes de oferta do ensino); escola (gestdo e organizagdo do trabalho escolar);
professor (formagdo, profissionalizacdo e agdo pedagogica); aluno (acesso, permanéncia e
desempenho escolar).

Educacdo de qualidade ¢ dever do Estado e prioridade social que alavanca o
desenvolvimento de um pais. Na sociedade do conhecimento, o custeio da educacdo ndo ¢
despesa, mas investimento no principal ativo do pais, a juventude brasileira.

O imperativo da qualidade da educagao ¢ um dos desafios que a gestdo publica
municipal precisa enfrentar com prioridade, ja que a qualidade ou a falta dela tera diversos

desdobramentos de ordem social, economica e cultural.
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2.3 Educacio de qualidade formal e politica

A qualidade formal detém-se apenas nos instrumentos, métodos, tecnologias. Nao
afeta os contetidos. Fica centrada nos regimentos, nos rituais da escola, principalmente nas
notas e nos boletins escolares. Ja a qualidade politica implica na representatividade,
legitimidade, convivéncia, solidariedade comunitaria, consciéncia politica, capacidade critica

e autogestdo. Nas palavras de Libaneo (2003),

[...] a educagdo de qualidade é aquela mediante a qual a escola promove, para todos
o dominio dos conhecimentos e o desenvolvimento de capacidades cognitivas e
afetivas indispensaveis ao atendimento das necessidades individuais e sociais dos
alunos, bem como a inser¢do no mundo ¢ a constitui¢do da cidadania também como
poder de participagdo, tendo em vista a constru¢do de uma sociedade mais justa e
igualitaria. (p. 117).

A CF/88, Art. 205, preceitua que a educagdo, como um direito de todos e dever do
Estado e da familia, sera promovida e incentivada com a colaboragdo da sociedade, visando
ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificacdo para o trabalho. Portanto, a educacdo ¢ um espago de coparticipagdo e
corresponsabilidade entre a familia, a sociedade e o Estado, objetivando alcangar éxito no
processo de ensino-aprendizagem. Essas determinagdes legais colocam o ser humano como
foco central de atencao.

A educacdo como um processo histérico de produgdo da existéncia humana ¢ uma
construcdo continua da pessoa humana. Segundo Freire (1996), o ser humano, como sujeito, é
capaz de assumir-se como ser social e historico, capaz de desenvolver condi¢des de intervir
no mundo, de comparar, de ajuizar, de decidir, de romper, de escolher. A educacdo ¢ condi¢ao
imprescindivel da propria realizagao historica do homem, pois, pela educagao, ele se constroi
historicamente.

O compromisso Todos pela Educagdo'' consiste em um tipo de iniciativa que, desde
o inicio dos anos 1990, vem sendo experimentado pela sociedade brasileira e, dentre as
iniciativas que aconteceram no pais, cabe destacar: o Pacto de Minas pela Educacdo; O
Direito de Aprender (RS); Alianga de Campinas pela Educagdo; Acorda Brasil. Estd na hora

da Escola do MEC em parceria com o Conselho de Educagdo da Federagdo das Industrias de

'O Todos Pela Educa¢do é um movimento financiado exclusivamente pela iniciativa privada, que congrega
sociedade civil organizada, educadores ¢ gestores publicos que tem como objetivo contribuir para que o Brasil
garanta a todas as criangas e jovens o direito a Educagdo Basica de qualidade. Criado em setembro de 2006, em
ato publico realizado simbolicamente nas escadarias do Museu da Independéncia em Sdo Paulo, o0 movimento
trabalha para que sejam garantidas as condigdes de acesso, alfabetizagdo e sucesso escolar, além de lutar pela
ampliacdo e boa gestdo dos recursos publicos investidos na Educacdo. Esses grandes objetivos foram traduzidos
em 5 Metas, com prazo de cumprimento até 2022, ano do Bicentenario da Independéncia do Brasil.
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Minas Gerais; O Movimento pelo Direito a Educacdo da Associacdo Brasileira de
Magistrados e Promotores da Infancia e da Juventude. Essas iniciativas apresentam um
conjunto de proposi¢des que pretendem servir de elemento incentivador para a construcao
coletiva de um ideario e que se propde oferecer subsidios para uma base de consenso capaz de
oportunizar interagdo entre os integrantes do movimento.

Para nortear o movimento do Compromisso Todos pela Educagdo, foram adotados
seis eixos intitulados de bases: a) a base da ética, como a corresponsabilidade pelo todo; b) a
base juridica consubstanciada na Convengao Internacional dos Direitos da Crianga, na CF/88,
na LDB/96 e no Estatuto da Crianga ¢ do Adolescente (ECA); ¢) a base pedagdgica, que
contempla a educagdo bdsica necessdria as questdes técnico-metodologicas; d) a base
gerencial, que contempla a questdo da gestdo democratica e considera a comunidade escolar e
local como interlocutores e parceiros da escola no cumprimento de sua missdo; €) a base
politico-social, que demanda duas qualidades fundamentais: ser redistributiva (promover a
capitalizagdo de recursos e oportunidades) e autopromotora (levar a emancipacao pessoal,
social e produtiva de seus destinatarios); f) a base cultural, que enfoca a cultura como um
modo de ver, sentir, entender, decidir, agir, reagir e interagir, compartilhado pelos integrantes
de uma organizacao, de uma comunidade ou de uma sociedade; e, no plano da sociedade, o
movimento salienta que € preciso desnaturalizar o fracasso escolar, dando a ver a sociedade
que nao se trata de uma ocorréncia inevitavel, que deve ser encarada com resignagdo, ao
contrario, ¢ fruto de decisdo politica e, como tal, pode e deve ser revertida.

Demo (1994) ressalta que educagdo tem sido a palavra para melhor enfatizar
qualidade e a defende, justificando: a) como instrumento, sinaliza a constru¢dao do
conhecimento e, como fim, a preocupacao em torno da humanizagdo da realidade e da vida; b)
ligada a construg¢ao do conhecimento, impacta de modo decisivo tanto na cidadania quanto na
competitividade, ganhando o foro de investimento mais estratégico; ¢) como expediente
formativo, primordial das novas geragdes, apresenta procedimento dos mais pertinentes em
termos de qualificar a populacdo, tanto para executar meios como atingir os fins.

Demo (1994) diferencia qualidade formal de qualidade politica. Qualidade formal diz
respeito as habilidades de manejar meios, instrumentos, formas, técnicas, procedimentos
diante dos desafios do desenvolvimento”, enfatizando o manejo e a producdo do
conhecimento como expedientes primordiais para a inovacao; e qualidade politica consiste na
relevancia e condi¢do basica da participacao do individuo, relacionando-se a fins, valores e

conteudos, em que a competéncia do sujeito, em termos de se fazer e de fazer historia, diante
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dos fins historicos da sociedade humana do qual faz parte. A partir desses conceitos, a
qualidade formal ¢ meio e a qualidade politica, fim.

Especificamente na area da educacdo, a competéncia formal do professor na sua
dimensdo pedagogica ¢ um dos resultados da qualidade formal da escola. Demo (1991)
considera que a titulacdo do professor ¢ algo relevante, como caminho reconhecido de
progressdo, desde que esta esteja baseada em mérito, mas enfatiza que ndo basta, como
qualquer forma, se estiver vazia de conteudo.

A qualidade formal se alimenta de instrumentos que sdo determinantes e decisivos
para a pratica do processo de ensino-aprendizagem, como: bibliotecas; laboratdrios; ambiente
especifico para trabalho individual e em grupo; local para exposicdes, debates e semindrios;
formas de publicagdo e socializagdo do conhecimento.

Demo (1991) sugere, como indicadores de competéncia para qualidade formal, os
seguintes insumos: a dimensao de recursos humanos, que contempla a formagao; materiais
didaticos; bibliotecas; aperfeicoamentos e mudancas curriculares; desempenho qualitativo dos
alunos (pesquisa e eventos); correlagdo entre desempenho quantitativo e qualitativo, mediante
testes sistematicos de afericdo do conhecimento; esfor¢o institucional de qualificagdo;
incentivos a leitura, a produgdo pessoal e em equipe.

A qualidade politica tende a ser vista como organizada de fora, e ¢ adotada quando
almejamos saber coisas essenciais, embora dificeis de conceituar e expressar, afirma Demo
(1991), citando exemplos: Até que ponto o saber implica mudar, se muda e como muda; até
que ponto o profissional ¢ também cidadao; até que ponto “se educa” no ensino; até que ponto
a universidade ¢ capaz de sustentar um desenvolvimento alternativo?

Para melhor compreender qualidade politica e sua intensidade, podemos priorizar
praticas de debates, discussdes temdticas com pessoas € grupos, oportunizando a pratica de
consciéncia critica, capacidade e oportunidade e respeito a diferentes questionamentos, bem
como reconstruir as respectivas praticas, para saber se a pratica do discurso estd ligada as
acoes. Também podemos verificar as mudangas apregoadas, se a militdncia acontece e se a
mudanga, de fato, ocorre. Dessa pratica nao resultam nimeros, mas relatos, com margens para
criticas e questionamentos, os quais podem (re)examinados por parte de quem critica ou
duvida das analises dos depoimentos.

Conforme afirma Demo (1994), qualidade formal e politica sdo praticas baseadas na
construgdo do conhecimento, como, por exemplo: questionamentos do conhecimento e de

direcionamento em prol da qualidade de vida; organizagdo e participacao de eventos e
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conhecimento comprometido com valores humanos; dinamizagdo da cidadania com a
organizagdo politica; qualidade da participagdo; exercicio da consciéncia critica por meio do
respeito aos direitos e deveres do cidaddo; atividade ideologica; engajamento dos professores
e alunos; atitudes de compromisso com o desempenho qualitativo, mudangas curriculares,
melhoria das condigdes do aprender a aprender; combinagdo efetiva entre base formal e
proposta politica; ligacdo entre teoria e pratica; consciéncia social da comunidade escolar;
pratica docente pautada na competéncia e qualificacdo; dedicagcdo e disponibilidade para a
conjugacdo de capacidade critica e produtiva; iniciativas institucionais para a pratica do
aprender a aprender; flexibilidade curricular; estratégias educativas na metodologia de
aprender a aprender e saber pensar; estimulo a criatividade e a autonomia, entre outros.

A qualidade politica estd muito mais na maneira de ser e de agir com praticas e
atitudes éticas, com conhecimento consciente e coerente entre teoria e pratica. Refere-se a
competéncia para projetar estratégias de formacdo e emancipacao das novas geragdes de
sujeitos sociais capazes de definir, por si proprios, seu destino histérico, respeitando suas
diversidades.

A educagdo formal ¢ considerada como um instrumento essencial para a qualificacdo

das lutas sociais e para o enfrentamento dos desafios politicos e econdmicos.

2.4 Educacio de qualidade social

A qualidade social da educagdo esta relacionada ao campo do Estado republicano e
democratico brasileiro, em que a educagdo ¢ um direito legal do cidaddo e do crescimento e
desenvolvimento do pais, sendo elemento fundamental na estrutura do Estado e na
potencializacdo de suas consequéncias.

A qualidade social defendida por Demo (1995) ¢ a capacidade de identificagdo
comunitaria, local e regional, bem como a efetivacdo de um desenvolvimento em prol de
todos. Em relacdo a qualidade social da escola, concordamos com o autor em defender que a
funcdo da escola ¢ de realizagdo de diversas atividades para todos, com margem para
descobrimentos e intervencao na realidade social da comunidade, mediante atividades ¢ agoes
interativas e praticas coletivas, com oportunidades de crescimento e desenvolvimento dos
atores da comunidade escolar e local.

Ao lutarmos pela qualidade social da educagdo, podemos iniciar um processo
interativo e coletivo que considere as particularidades e necessidades dos individuos; e
respeite o posicionamento dos diferentes atores sociais da comunidade.

Demo (1994) entende que qualidade converge com a ideia de bem feito e completo,



53

principalmente quando o termo qualidade se aplica a agdo humana. Nessa condi¢ao, qualidade
¢ o toque mais relevante e humano na quantidade. O autor defende que quantidade, para a

qualidade, ¢ base e condigdo, e enfatiza que:

Como base, significa o concreto material de que também é feita a vida. E corpo,
tamanho, ntimero, extensdo. Como condi¢do, indica que toda pretensdo qualitativa
passa igualmente pela quantidade, nem que seja como simples meio, instrumento,
insumo. [...] qualidade, por sua vez, aponta para a dimensdo da intensidade. Tem a
ver com profundidade, perfeicdo, principalmente com participagdo e criacdo.
(DEMO, 1994, p. 10).

Para esse autor, a educagdo ¢ o termo-resumo da qualidade nas areas social e
humana, ao defender que ndo hd como chegar a qualidade sem educagdo. Ressalta que a
educacdo ¢ conceito mais amplo que conhecimento, porque o conhecimento tende a ficar
restrito ao aspecto formal da qualidade, enquanto que a educagdo vai além e contempla
também a qualidade politica.

A andlise em relacdo a educagdo de qualidade social pode se dar por meio da

perspectiva polissémica. No entanto, para Dourado et al. (2007, p. 3),

A educacdo ¢ essencialmente uma pratica social presente em diferentes espacos e
momentos da producdo da vida social. Nesse contexto, a educagio escolar, objeto de
politicas publicas, cumpre destacado papel nos processos formativos por meio dos
diferentes niveis, ciclos ¢ modalidades educativas. Mesmo na educagdo formal, que
ocorre por intermédio de instituicdes educativas, a exemplo das escolas de educagio
basica, sdo diversas as finalidades educacionais estabelecidas, assim como sao
distintos os principios que orientam o processo ensino-aprendizagem, pois cada pais,
com sua trajetoria historico-cultural € com o seu projeto de nacdo, estabelece
diretrizes e bases para o seu sistema educacional.

O documento Todos pela Educagao, rumo a 2022 (2006), ressalta que o ensino de ma
qualidade tem quatro precos, dentre os quais ¢ dificil definir qual o mais alto, qual o mais
cruel, qual o mais absurdo: o preco humano (uma crianga, sem aprender o que deveria, sofre
um enorme impacto sobre sua autoestima, sua autoconfianca e seu autoconceito); o prego
social (crianga que abandona a escola, sem ter aprendido o minimo necessario, ¢ um futuro
cliente dos programas de assisténcia social); o prego politico (um pais que ndo educa seu
soberano estara sempre exposto a ser governado por politicos eleitos na base da exploragdo da
miséria e da ignorancia de grande parte dos seus cidadaos); e o prego econdmico (0s recursos
sdo desperdicados com repeténcia e evasao).

No Livro Custo Aluno — qualidade inicial rumo a educag¢do publica de qualidade no
Brasil (Pinto & Carreira, 2007), os autores defendem que a qualidade em educagdao ¢ um
conceito historico, socialmente construido. A discussdo sobre o tema reflete 0 momento em

que vivemos e a disputa de significados existentes na sociedade. A questdo em discussdo ¢ a
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qualidade que estd incorporada a agenda do debate educacional no contexto das reformas
educativas, caracterizadas como neoliberais, influenciadas por agéncias multilaterais: BM,
UNESCO e a Organizacdao das Nacdes Unidas (ONU) dentre outras, num contexto de
controle, de restricdo de politicas sociais e de privatizacdo. O debate qualidade versus
equidade ganha forca com o nome de qualidade social no final da década de 1990. No campo
educacional, ha uma disputa sobre as diversas maneiras de se alcancar a qualidade, e
destacam que ha perspectivas distintas sobre a qualidade que se configuram em varias pautas,
projetos politicos, ideologicos e utopias. E alertam que ¢ muito importante termos consciéncia
de que, quando utilizamos a palavra qualidade, estamos num campo de disputa, cabendo aos
sujeitos politicos que atuam nos movimentos ¢ lutas pelo direito a educagao especificar quais
os significados e as concepgdes que os orientam.

A qualidade em educacdo ¢ um processo que orienta os sujeitos de direitos, de
aprendizagem e de conhecimento, sujeitos de vida plena; estd comprometida com a inclusao
cultural e social, com uma melhor qualidade de vida e o respeito a diversidade, o avango da
sustentabilidade ambiental, da democracia e a consolidagdo de estado de direito; exige
investimento financeiro em longo prazo e o reconhecimento das diversidades culturais, sociais
e politicas, para enfrentar as desigualdades sociais em educa¢do, no conjunto das politicas
sociais e econdmicas do pais; referencia-se nas necessidades, nos contextos e nos desafios do
desenvolvimento de uma regido, de um pais, de uma localidade; esta indissociado da
quantidade, da garantia do acesso ao direito a educagdo; aprimora-se por meio da participagao
social e politica, garantida por meio de uma institucionalidade e de processos participativos e

democraticos.

2.5 Qualidade da educacio e gestio democratica

A pratica social da educagdo e sua institucionalizagdo sdo processos historicos.
Nao sao naturais nem regidos por leis eternas e universais. Como realidades historicas em
construgdo permanente, dependem de diferentes fatores.

Ao analisarmos o movimento do desenvolvimento da escola, ¢ importante
considerar que as instituigdes permanecem, mas vao se modificando continuamente em
interagdo com a evolugdo da sociedade. Ao longo do tempo, o ambiente escolar tem se
modificado conforme as exigéncias e demandas dos avancos cientificos, econdmicos,
culturais e sociais. Em vista disso, por exemplo, atualmente, ndo ¢ mais possivel que a
escola se contente em apenas ‘“passar informacdes” no estilo “bancério”, fato

enfaticamente criticado e denunciado por Freire (1975).
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A escola €, em grande parte, resultado da atuagdo dos seus atores:

A escola ndo ¢ uma instituicdo solta no espago. Ela tem uma histéria que foi e
continua sendo construida por aqueles que, em algum momento de suas vidas, por
ela passaram. Muitas vezes, a escola ¢ uma conquista de determinada comunidade
que lutou para ter um espago de acesso ao conhecimento para seus filhos (PENIN e
VIEIRA, 2001, p. 86).

A educagdo escolar constitui condi¢do imprescindivel, embora nio suficiente, para a
compreensao critica das relagdes que se processam na sociedade, dos fenomenos da natureza
e das relacdes dos homens entre si.

Nos primeiros séculos de historia brasileira, a educagao escolar era restrita a poucos,
privilégio de minorias econdmicas. A heranca colonial e o descaso para com a escolarizagao
das massas marcaram a trajetoria nesse campo. Foi somente a partir do século XX que a
escola vivenciou um periodo de expansao.

A educagdo brasileira experimentou diversos momentos. Esses momentos estdo
profundamente relacionados com o adensamento das exigéncias e praticas de gestdo
democratica e manifesta-se, no estatuto legal que a rege. A legislagdo vigente,
sintomaticamente, também determina e regulamenta processos democraticos e participativos
de gestdo. Neste sentido, ¢ importante destacar o movimento vivido na década de 1930,
expresso no Manifesto dos Pioneiros da Educagdo Nova, porque expressa reivindicagdes que
demandam uma gestao escolar democratica com mecanismos de participagao da comunidade.
Enfatizo que os dispositivos legais nacionais, estaduais e municipais que norteia a rede
publica municipal de ensino e especificamente a escola enfatizada na presente pesquisa
exigem a democratizacdo da gestdo, inclusive determinam instrumentos para seu concreto
exercicio.

Na literatura sobre gestdo da educacdo, sdo abundantes as referéncias a gestdo
democrética e a participagdo. A gestdo da escola, em especial seu carater democratico e
participativo, se constitui em um tema de expressdo dentre as questdes de investigacdo no
meio educacional brasileiro, como atesta o estudo do Estado da Arte em Politicas e Gestdao da
Educacdo no Brasil coordenado por Wittmann & Gracindo (2001). Este estudo mapeou e
analisou a producao cientifica no periodo de 1991 a 1997 no Brasil, sendo que a referéncia a
gestdo democratica e a participagcdo perpassa os 11 capitulos do estudo. No capitulo 11 da
publicacdo dos resultados, Wittmann & Pazeto (2001) tém como objeto de andlise a gestdo
democratica e participativa da escola e afirmam que a perspectiva de tornar o ser humano e

suas instituicdes sujeitos de seu contexto estd redimensionando concep¢des e modelos de
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educacdo e de gestdo da escola, estabelecendo uma integracdo dos homens, da comunidade,
com novos fundamentos motivados para a autonomia pessoal e educativa.

Autores brasileiros, como Lourengo Filho, Anisio Teixeira, Querino Ribeiro, dentre
outros, que trataram da temadtica da administragdo escolar, por muito tempo se nutriram nas
teorias dos classicos da administragdo de empresas.

Segundo Lourengo Filho (1968, p. 41), administrar significa organizar; no sentido
comum do termo, ¢ bem dispor elementos (coisas e pessoas) dentro de condi¢des operativas
(modos de fazer) que conduzam a fins determinados. Administrar ¢ regular tudo isso,
demarcando esferas de responsabilidades e niveis de autoridade em relagdo as pessoas
congregadas, a fim de que nao se percam a coesao do trabalho e sua eficiéncia geral.

A atividade administrativa constitui-se como um conjunto de principios, normas e
funcdes que envolvem as relagdes das pessoas e dos grupos organizados, buscando orienta-lo
para que sejam atingidas as metas e os objetivos fixados para os empreendimentos sociais.

A teoria geral da administragdo corresponde a um extrato das diferentes visdes da
gestdo empresarial, que se intensificaram depois da Revolucdo Industrial. Nesses tempos, a
empresa estava se complexificando como uma organizagao social.

Para Park (1997), a administragdo ¢ uma filosofia em a¢do. Filosofia ndo como
massa determinada da doutrina, ndo como visdo de mundo ou sistema de valores, ndo como
articulacdo de qualquer epistemologia especifica, mas filosofia como um processo de acao
racional e atribui¢do de valores. Segundo o autor, ¢ por intermédio desses dois fatores, a
racionalidade e a ética, que a administracdo se torna filosofica.

Segundo Raymundo (1992), o engenheiro Taylor foi um dos pioneiros a idealizar
uma das primeiras abordagens de administragdo, conhecida como abordagem classica, que
inclui a administragdo cientifica. Taylor defendia que tudo ¢ uma questdo de aperfeigoar a
execugdo de cada tarefa. O engenheiro Henry Fayol também ¢ tido como expoente da
abordagem classica da administracdo. Fayol idealizou a gestdo da empresa a partir de
determinadas fung¢des fundamentais como técnicas comerciais, financeiras, de seguranca,
contabeis e administrativas. A teoria desenvolvida por Fayol representou um progresso
pratico e tedrico em relagdo a teoria de Taylor; Fayol fez uma tentativa de pensar a empresa
como um todo, diferentemente do destaque dado na tarefa, caracteristica do taylorismo.

Nesse contexto, ampliaram-se as exigéncias da administragdo da educagdo por uma
teoria vinculada a especificidade da educagdo. Durante muito tempo, via-se a educagdo como

um campo de aplicacdo das teorias e técnicas da teoria geral da administracdo. E a gestao da
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educagdo era apenas mais um campo da geréncia, aplicando as regras gerais de planejamento,
gerenciamento e avaliacdo. A propria formag¢do na habilitacio na area de administragdo
escolar tinha como base teorica a “Teoria Geral de Administragdo aplicada a Educagdo” e,
como conteudos complementares, aspectos considerados validos para administragdo de
empresas.

A geréncia de empresas, embora envolva aspectos relacionados com a previsdo de
objetivos e proporcionar meios para seu funcionamento, ¢ totalmente diferente das exigéncias
e praticas da gestdo escolar. Segundo Wittmann (2004a, p. 19), “a geréncia da empresa visa
ao lucro”, e “a gestdo escolar visa a formar as pessoas”.

A impertinéncia das praticas de gestdo escolar fundadas nestes principios e teorias,
paradigmas e modelos gerais acabou por exigir um repensar da teoria. Principalmente a
especificidade da pratica social da educagdo demandou uma teoria de administracdo da
educagdo pertinente e relevante para gerir a intervencao educativa, a qual exigia uma
administracao com objetivos e praticas especificas da propria instituigao.

A escola, como instituicdo de formacdo humana e socializacdo do saber
sistematizado, com o objetivo de formar as pessoas, tem como fun¢do oferecer oportunidades
para que as pessoas se emancipem, construam sua liberdade e responsabilidade. A gestao da
escola opoe-se a qualquer modelo de geréncia que, na forma capitalista de producao, com
finalidade de padronizar a pratica do processo educativo e que prever a exploracdo das
pessoas.

A necessidade de construir uma base sélida para uma pratica de gestdo escolar que
fundasse a gestdo da formacdo humana levou a uma nova base teodrica, mais fiel a pratica
social da educagdo, fortalecendo e dando embasamento para o surgimento da Teoria da
Administragdao da Educagao.

Apesar do avango que a Teoria da Administracdo da Educacdo teve sobre a Teoria
Geral da Administracdo Aplicada a Educagado para fundamentar e nortear as praticas da gestao
da educacao e, especificamente, a gestdo da escola, a especificidade da mediagdo pedagdgica
exigia a ruptura com uma visdo que continuava mantendo a heterogestdo e a pratica da
administracdo como pratica extrinseca da pratica pedagogica.

A visdao emergente reconhece a administragdo da educacdo como dimensdo inerente
da propria pratica social da educacdo e as praticas de gestdo escolar como partes integrantes
da mediacao pedagodgica. Esta perspectiva tedrico-pratica constitui uma ruptura, radical e

definitiva, com a visao gerencial ou heterogestionaria. A gestdo deixa de ser entendida como
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praticas de controle ou de apoio a pratica pedagdgica e passa a ser entendida e praticada como
uma gestdo que tem o mesmo carater da pratica pedagdgica emancipadora. Portanto, a gestao
passa a ser regida por regras de colaboragao, co-responsabilidade e solidariedade por todos os
usuarios da escola.

A administragcdo da educagdo, como intrinseca a pratica social da educagdo, abrange
a dimensao historico-social e a dimensdo pedagdgico-integrativa da propria pratica educativa.
A administracdo da educacdo ndo é uma pratica social separada da pratica concreta da
educacdo. Ela ¢ constitutiva da propria pratica educativa.

A gestao da escola, como coordenacao de um processo compartilhado, ¢ expressao e
impulso da pratica educativa. E uma tarefa de todos os agentes educativos da escola.
Entretanto, a complexidade crescente da instituicdo educativa demanda uma coordenagdo
atenta aos aspectos institucionais que ndo se confundem nem se limitam a gestdo da sala de
aula.

Conforme afirma Wittmann (2004a), no cumprimento das suas fungdes, a gestdo
escolar tem trés aspectos inalienaveis e inter-relacionados a serem enfatizados: a) a gestdo
escolar demanda competéncias especificas, conhecimentos, aptiddes cognitivas e atitudinais e
formacgao especifica sobre gestdo escolar; b) a gestdo escolar exige lideranga na comunidade,
e seu exercicio implica catalisagdo e lideranga, representatividade e respeito dos parceiros da
comunidade escolar e da comunidade local; c) a gestdo escolar tem um compromisso publico-
politico, pois ¢ a primeira e mais importante instdncia da administragdo publica da educacao,
pois nela se executam e nela se coordenam as praticas que concretizam o programa de
educacao da sociedade e do Estado.

Paro (1986) reforca a importincia da gestdo escolar, afirmando que a mesma ¢
atividade pela qual sdo mobilizados os meios e sdo adotados os procedimentos para se atingir
os objetivos da organizacdo educacional, superando a concepcdo de administracdo voltada
mais a utilizagdo racional de recursos para a realizagdo de determinados fins. Paro (1998)
também afirma que, caso se pretenda, com a educacdo escolar, concorrer para a emancipacao
do individuo enquanto cidadao participante de uma sociedade democratica e, ao mesmo
tempo, dar-lhe meios, ndo apenas para sobreviver, mas para viver e usufruir os bens culturais
que hoje sdo privilégio de poucos, a gestdo escolar deve ser feita de modo a estar em plena
coeréncia com esses objetivos.

A gestdo democratica ¢ uma forma rigorosa de gestdo e organizagdao escolares.

Nenhuma organizag¢ao poderd sobreviver sem um minimo de disciplina, sem algum tipo de
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estrutura, normas, procedimentos que garantam uma homogeneidade bésica que oriente as
acOes coletivas. A definicdo das diferentes atribuicdes no espago organizacional ¢é
fundamental para orientar e direcionar as acdes.

A organizacdo das instituigdes educativas realiza processos adensados de
compartilhamento co-responsaveis. O crescente carater democratico e a crescente
participacdo na gestdo da escola resultam do movimento pela gestio democratica em
educacdo, necessaria para a constru¢do de um PPP compromissado com a promog¢ao de
educacdo em acordo com as necessidades da comunidade e de uma sociedade mais justa. Este
movimento trouxe necessarias mudancas de estrutura e de procedimentos e integra o
aprimoramento escolar, especialmente na elaboragao, execucao e avaliagdo compartilhada do
PPP e das demais atividades desenvolvidas na Escola.

Vérios movimentos em prol do processo de reconstru¢do democratica contemplaram
o tema da gestdo da escola como ponto relevante no debate politico-educacional. Nesse
contexto, ganharam forca as reivindicagdes e lutas dos educadores por uma gestao escolar
auténoma, vinculada a necessidade de experimentar alternativas pedagogicas, curriculares e
didaticas que diminuissem os altos indices de evasdo e repeténcia dos alunos do Ensino

Fundamental e a deterioragcdo da qualidade da escola publica em geral.

A gestdo democratica da educagdo, reivindicada pelos movimentos sociais durante o
periodo da ditadura militar, tornando-se um dos principios da educacdo na
Constituicao Federal de 1988, a ser aplicada apenas ao ensino publico, abriu uma
perspectiva para resgatar o carater publico da administragdo publica (BASTOS,
2001, p. 7).

Segundo Paro (2001), a democratiza¢do da gestdo escolar ndo pode restringir-se ao
limites da escola, mas, sim, envolver toda a comunidade escolar e a comunidade em geral, de
modo que se possa produzir, por parte da populagdo, uma real possibilidade de
acompanhamento democratico da educagdo escolar em quantidade e qualidade compativeis
com as obriga¢des do poder publico e de acordo com os objetivos da sociedade.

A conquista do direito a participagdo na gestdo escolar pela comunidade e, em
especial, pelos pais, cada vez mais se afirma, ndo apenas como um direito de controle
democratico sobre os servigos do Estado, mas também como uma necessidade do proprio
empreendimento pedagogico que ¢ levado a efeito na escola. O processo pedagdgico-didatico
demanda envolvimento no processo de formacgao do cidadao que se da no todo da sociedade,
ao qual deve dar continuidade.

Conforme visto, no leque da luta pela constru¢do de uma sociedade democrética,

constitui-se a possibilidade de participagao da comunidade escolar nos espagos de poder e
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decisdo da escola. Contribuirem para o debate desse tema os movimentos de grupos de
educadores que comecaram a lutar por uma nova gestdo baseada, conforme Freire (1996),
num clima de respeito que nasce de relagdes justas, sérias, humildes e generosas, bem como
confere autoridade docente, além de oportunizar liberdade discente, assumida eticamente,

autenticando o carater formador do espago pedagogico.

Para alguns, a participacdo popular na gestdo da escola ndo passa de uma utopia,
para outros ¢ algo condenavel. Para nds, além de possivel, ela ¢ uma necessidade ¢
¢ por isso que propomos torna-la realidade. Entendemos, portanto, que, para
construir uma escola da qual os alunos, os professores, os pais e os funcionarios
realmente gostem, é importante ¢ necessario que ela seja de todos, ¢ isto implica em
plena participagdo (FREIRE, apud ANTUNES, 2002, p. 192).

Para Mendonga (1987), a participa¢do ¢ um conceito central na area organizacional,
e na sua enunciagdo estdo subsumidas questdes fundamentais relacionadas a reparti¢ao de
poder, de autoridade e de propriedade, bem como de trabalho, mecanismos de coordenagao e
integracdo e processo de tomada de decisdo.

Conforme Gohn (2003), podemos analisar o sentido de participagdo segundo trés
niveis basicos: o conceptual, o qual apresenta um alto grau de ambiguidade e varia segundo o
paradigma teérico em que se fundamenta; o politico, usualmente associado a processos de
democratizagdo (em curso ou lutas para sua obten¢do), mas que também pode ser utilizado
como um discurso mistificador em busca da mera integragdo social de individuos, isolados em
processos, que objetivam reiterar os mecanismos de regulacdo e normaliza¢do da sociedade,
resultando em politicas sociais de controle social; o da pratica, o qual se relaciona ao processo
social propriamente dito. Trata-se das acdes concretas engendradas nas lutas, movimentos e
organizagdes para concretizar algum intento. Aqui, a participagdo ¢ um meio viabilizador
fundamental.

Paro (1998) vé a participagdo como sendo mais do que um direito. Paralelamente a
participagdo dos usuarios enquanto direito, sobressai, cada vez mais, a importancia de seu
envolvimento com os assuntos da escola, enquanto necessidade desta para o desempenho de
suas funcdes. Enquanto relacdo dialogica, a educacgdo escolar pressupde a condi¢do de sujeito
do educando, o que ja envolve sua participagdo ativa no processo. Ao mesmo tempo,
enquanto fendmeno social mais abrangente, o processo educativo nao pode estar desvinculado
de tudo o que ocorre fora da escola, em especial no ambiente familiar. Até para que a escola
possa melhor desempenhar sua fungdo de oferecer condigdes para o aluno aprender, precisa

ter presente a continuidade entre a educagdo familiar e a escolar, buscando formas de
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conseguir a adesdo da familia para que os estudantes desenvolvam atitudes positivas e
duradouras com rela¢do ao aprender e ao estudar.

Para Dourado (2004), a gestdo democratica, no sentido lato, pode ser entendida como
espaco de participagdo, de democratizacdo e de partilha do poder. Sob essa perspectiva, ¢
fundamental a efetivacdo da gestdo democratica que se expressa na: a) garantia de processos
de efetiva participagdo politica; b) gratuidade do ensino; c) universalizacdo da educagdo
basica e superior; d) coordenacao, planejamento e descentralizagdo dos processos de decisdo e
de execucdo; e) fortalecimento das unidades escolares por meio da efetivacio de sua
autonomia; f) articulacdo entre os diferentes niveis de ensino; g) definigdo coletiva de
diretrizes gerais para a educacao nacional; h) exigéncia de planos de carreira para o
magistério publico; 1) vinculagdo de verbas para a educagdo; j) democratizacdo das formas de
acesso, permanéncia e gestao.

A gestdo da escola ndo ¢ somente um acervo de tarefas e agdes administrativas ou
um conjunto de principios, normas e fungdes que t€ém por fim ordenar, estruturar o
funcionamento de uma organizagdo. A principal fun¢do da gestdo escolar é pedagogica, o que
supde a existéncia de informagdes e mobilizacdo de meios e procedimentos a partir das quais
sao tomadas decisdes que afetam o desenvolvimento da pratica escolar. Ela ndo se esgota no
ambito da escola, pois estd estreitamente vinculada a gestdo do sistema educativo e as
influéncias da comunidade. A gestdo democratica da escola ¢ uma contribui¢cdo indispensavel
para a pratica do processo de ensino-aprendizagem, uma garantia e uma pratica concreta desta
constru¢do emancipadora da existéncia das pessoas envolvidas.

O aprendizado democratico implica oportunidades e espacos para discutir, elaborar e
aceitar sugestdes, assim como a superagdo de obstaculos e divergéncias, por meio do dialogo,
objetivando a constru¢do de propdsitos comuns. A expressdo “gestdo democratica do ensino”
sintetiza diferentes formas de participacdo coletiva das comunidades escolar e local nos
processos de administracdo dos recursos e na construgdo dos projetos educacionais. Pode ser
fortalecida por agdes que envolvam os atores das comunidades escolar e local na gestdo
escolar.

O processo de democratizacdo politica e administrativa da escola e da sociedade
brasileira aumentou as cobrancas em relagdo aos membros da equipe gestora, questionando a
direcdo da escola por um s6 individuo, o que dificulta a pratica interativa da equipe, como do

todo dos que fazem a escola. Ao longo desse processo, foi ganhando for¢a a proposta de
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direcdo colegiada, formada por representantes de todos os membros envolvidos no processo
educativo.

Por sua vez, Valerien (1993) coloca que a escola e a familia compartilham a
responsabilidade pela educagdo dos discentes e que, consequentemente, a agdo precisa ter
extrema coeréncia e coordenagdo. Neste sentido, a primeira tarefa do diretor consiste em
organizar a informagdo para os pais, promovendo contatos regulares e continuados com os
mesmos.

No exercicio da gestdo democratica e da autonomia da escola, ¢ importante
assegurar a formacao plena dos estudantes com agdes voltadas a atender as reais necessidades
do processo de ensino-aprendizagem.

Uma das principais fungdes da equipe gestora ¢ o fortalecimento das institui¢des
coletivas presentes na escola e na sociedade. A fundamentacdo da gestdo estd na compleicao
de um espaco publico de direito no qual se promove condi¢do de igualdade, se garante uma
estrutura material para um servigo de qualidade, se cria um ambiente de trabalho coletivo que
concretiza a apropriagdo da cultura e a formagao do sujeito historico.

Nesse contexto, emergem processos descentralizados com acompanhamento e
avaliacdo publica e ampliam-se processos de mobilizagdo social e conquistas de niveis mais
promissores de democratizacdo. Isto amplia cada vez mais a participagdo da populagdo em

decisoes, planejamento, execucdo e avaliagao das atividades educativas realizadas pela escola.

[...] a gestdo compartilhada ndo pode ser vista como panacéia ou formula magica
que possibilita resolver todos os problemas. Na realidade, ela significa, tanto para o
administrador como para os demais participantes da comunidade escolar, uma opcao
por um caminho que talvez ndo seja novo, mas que gratifique, por suas ‘belas
paisagens’, paisagens que se alteram a medida que mudam as ‘estagdes do ano’, ou
seja, um caminho que, apesar das semelhancas, nunca ¢ o0 mesmo, nunca se repete e,
por isso, ndo comporta programagio exata (KERTESZ, 1993, p. 119).

Atitudes democraticas da gestdo escolar abrangem o exercicio ¢ a pratica coletiva
dos processos de planejamento, tomada de decisdes e a avaliagdo dos resultados alcangados.
Para reforcar a fungdo social da escola, Freire (1996) nos lembra que ensinar nao ¢ transferir
conhecimento, mas criar as possibilidades para a sua propria produgdo. Trata-se, portanto, de
fortalecer procedimentos de participacdo das comunidades escolar e local na administracao da
escola, descentralizando e socializando os processos de decisdo e compartilhando as
responsabilidades.

A pratica democratica nao surge espontaneamente, precisando ser construida pela
pratica politica, como também precisa ter seus valores intencionalmente apropriados, visto

que ninguém nasce democrata ou com os requisitos culturais necessarios para o exercicio da
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democracia. Dai a importancia de a escola ter presente no cotidiano o desenvolvimento de
praticas democraticas.

A pratica da gestdo democratica da educagdo esta vinculada aos processos
participativos, os quais sao compreendidos como fonte intrinseca da gestdo. Um dos sentidos
da gestdo democratica e da autonomia da escola ¢ assegurar o desenvolvimento da formagao
discente. Isso pressupde a criagdo de mecanismos concretos de participacdo e de autonomia
da escola e, ainda, o respeito aos diferentes atores da escola e suas manifestagdes e formas de
organizagao.

A participagao ¢ um dos principais meios de se assegurar a gestao democratica aos
atores da comunidade escolar e da comunidade local, possibilitando o envolvimento de todos.
Paro (2001, p. 52) enfatiza que “a caracteristica essencial da gestdo ¢ a mediagdo para a
concretizagdo de fins”. A educacdo ¢ o proprio fim e sentido da gestdo escolar. Portanto, ¢
preciso que exista a coeréncia entre os objetivos e a media¢ao pratica que lhe possibilita a
realizagdo, posto que fins democraticos nao possam ser alcancados de forma autoritaria.

A comunidade e a gestdo escolar sdo parceiras na elaboracdo, execu¢do e avaliacdo
da pratica educativa escolar. Conforme afirma Wittmann (2004), “As pessoas forjam-se como
gente, sao expressdo, resultados e produto da cultura”. A educacdo ¢ o processo de
permanente integracdo e insercdo das pessoas no seu tempo e no seu espagco. Em

consequéncia, a participagdo dos atores da comunidade escolar ¢ essencial no processo de

O~

elaboracdo, execugdo e avaliagdo das atividades desenvolvidas na escola. Participacdo

o~

sempre um ato de fé na potencialidade do outro. E acreditar que a comunidade ndo
destituida... E assumir que pode ser criativa e co-gerir seu destino, sem populismo

provincianismos. (DEMO, 1988, p. 60).

(¢]

A participacdo, além de ser algo organizacional, contribui para a construgdo do

individuo como sujeito historico.

E participando de todas as atividades e, sobretudo, do nivel de tomada de decisdes,
que o povo se tornara, ele proprio, animador, um animador coletivo, que se tornara
um verdadeiro sujeito de sua historia. E nesta dialética, neste didlogo entre o
animador individual — homem ou mulher — e o animador coletivo — o povo, a
comunidade, o grupo, o cla, a classe — que a democracia ¢ a liberdade se criardo na
propria historia dos povos (FAUNDEZ, 1993, p. 49).

Além disso, conduz ao processo de democratizagdo da sociedade brasileira,

conforme explica GOHN (2003)

O entendimento dos processos de participacdo da sociedade civil e sua presenga nas
politicas publicas conduzem ao entendimento do processo de democratizacdo da
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sociedade brasileira; o resgate dos processos de participag@o leva, portanto, as lutas
da sociedade. A participacdo ¢, também, luta por melhores condigdes de vida e
pelos beneficios da civilizagdo. (p.14).

Na visdao de Paro (2001), a participagdo contribui para a €tica e para a liberdade, e
esses sdo requisitos importantes para que uma gestdo escolar, pautada em principios de
cooperacao humana, respeito e solidariedade, componentes imprescindiveis de uma educagao
de qualidade.

Gestao democratica implica parceria dos membros da comunidade escolar e
representante da comunidade local, objetivando resultados de éxito no processo de ensino-
aprendizagem. O fato de todo processo democratico ser um caminho que se faz ao caminhar,
conforme cada realidade dos seus atores, nao elimina a necessidade de se refletir previamente
a respeito dos obstaculos e das potencialidades que a realidade apresenta para a agdo.
Mendonga (2000) chama a atencao para o fato de que a participagdo ndo se da no vazio, mas
em meio a um projeto que a oriente € que a catalise para o aprofundamento das relagdes
democraticas no interior da escola e do sistema de ensino.

Nao basta, entretanto, ter presente a necessidade de participagcdo da populagdo na
escola. E preciso verificar em que condigdes ¢ em quais momentos e espagos essa
participagdo pode tornar-se realidade, contribuindo para a pratica educativa.

Segundo Faundez (1993) ¢ por meio da participagdo que a comunidade se apropria
do saber destinado a resolver os problemas econdmicos, politicos, sociais e culturais com os
quais ela ¢ confrontada, como também aprende a reforgar seu poder, organizando-se de uma
maneira critica e construtiva. Em sintese, a fun¢do primordial da gestdo da escola, conforme
assinala Wittmann (1997, p. 1), “é garantir a contundéncia historica da pratica educativa e a

integracao do conjunto da pratica pedagdgica na escola”.

2.6 Qualidade do processo de ensino-aprendizagem

A qualificacdo do processo escolar de ensino-aprendizagem tem como um dos
objetivos consolidar o objetivo da formacao.

Rios (2001) defende que o trabalho docente competente ¢ um trabalho que se faz
bem, ¢ aquele em que o docente mobiliza todas as dimensdes de sua agdo com o objetivo de
proporcionar algo bom para si mesmo, para os alunos e para a sociedade.

A UNESCO (2003) considera que os paises deveriam periodicamente proceder uma
reforma no seu sistema escolar, em nivel dos métodos pedagogicos, conteudos e gestao, e que

os responsaveis pela educagdo deveriam abordar o problema da qualidade do ensino escolar
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em relacdo aos trés aspectos: 1) melhoria das competéncias dos professores, mediante a
adocdo de politicas de formagao inicial do professor; certificados de aptiddo para o ensino;
recrutamento e destinacdo dos professores; formacao em servigo; condi¢cdes de trabalho e
remuneracao; 2) concep¢do e elaboracdo de programas e aspectos conexos; 3) gestdo das
escolas, consideradas como instituicdes educativas fundamentais de atividades praticas de
carater pedagogico.

Para consolidar o processo de educacdo de qualidade, Demo (1994) sugere duas
caracteristicas que o docente precisa ter: 1) ocupar espaco cientifico proprio, no qual realiza
producao individual e coletiva, defensor de teorias e praticas; significa ter projeto proprio e
histéria de evolucdo construida por mérito; 2) orientar os discentes a construir conhecimento
com qualidade formal e politica, com sentido educativo de pesquisa; significa capacidade de
agir no processo formativo do aluno, colaborando para uma efetiva e significante base de sua
emancipa¢ao humana.

Machado (2009) argumenta que existe um consenso com relagdo ao fato de que
somente uma educacdo formal de qualidade pode preparar cidaddos competentes. No entanto,
enfatiza que ndo ¢ tdo facil um acordo sobre a ideia de cidaddo a ser formado, nem sobre o
significado da qualidade no campo especifico da educagdo, ou mesmo, sobre as dimensoes
fundamentais das competéncias necessarias a ser desenvolvida a formagao de cidadao.

Discutir qualidade da educacao direcionada ao ensino supde verificarmos a realidade
social e cultural e averiguar questdes pontuais e particulares, bem como o enfoque central das
politicas publicas educacionais, e tratar da qualidade pratica do ensino ¢ investigar se ha o
monitoramento € o acompanhamento das politicas e das acdes realizadas nos espacos
escolares e nas redes de ensino e suas respectivas escolas. Avaliar, analisar e manejar os
resultantes das avaliagdes internas e externas pode ser um caminho para a identificacdo e o
monitoramento dos indices do processo de ensino-aprendizagem que contempla todo o leque
da gestdo da escola, principalmente, a pedagdégica do ambiente escolar.

Ao se referir a qualidade de ensino, Stromquist (2007) menciona que ha aspectos
fundamentais para sua efetivagdo: definigdes oficiais e reais, ligadas a democracia e com
curriculo e esfor¢os em andamento para elevar a qualidade nos sistemas escolares. A medigao
da qualidade nao deve centrar-se somente em resultados e indicadores, mas também refletir as
condi¢des e os processos que conduzem a esses resultados; a avaliagdo da qualidade deve ir
além dos indicadores quantitativos dos testes padronizados, explorando também expressdes

mais qualitativas dos processos democraticos do cotidiano da escola e da sociedade.
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O Fundo das Nag¢des Unidas para a Infancia (UNICEF) e o MEC realizaram, em
2008, uma pesquisa para avaliar quais fatores e praticas contribuiram para o sucesso das
criangas ¢ dos adolescentes de familias de baixa renda de 33 escolas, em 14 Estados e no
Distrito Federal, localizadas em pequenos municipios ou nas periferias de grandes cidades,
que se destacaram por alcancar notas maiores do que a média brasileira nas provas que
avaliaram o desempenho em leitura e matematica na ANRESC e Prova Brasil, em 2005. As
escolas foram selecionadas considerando os critérios de desempenho de seus alunos na Prova
Brasil e o perfil socioecondmico dos alunos e do municipio de insercao das mesmas.

O objetivo da pesquisa era identificar os fatores que poderiam explicar o bom
desempenho dos alunos. No entanto, o principal desafio da pesquisa foi encontrar escolas em
que o direito de cada crianca a aprender ¢ realizado apesar de situagdes desfavoraveis.
Conforme a representante do UNICEF, a perspectiva da pesquisa era considerar a vivéncia e a
percepgao das pessoas que fazem parte da escola (alunos, comunidade, professores, diretoras,
coordenadoras, funcionarios e familias), esses atores apontaram as boas praticas
desenvolvidas no ambiente escolar.

A pesquisa foi norteada pelos Indicadores de Qualidade da Educacdo (Acgdo
Educativa/MEC, 2004; 2007) e pelos principios do direito a educagdo. O direito a educagao e
o direito de aprender sao direitos de todas e de cada uma das criancas e adolescentes; o direito
a educagdo deve observar os principios da universalidade, indivisibilidade e interdependéncia,
exigibilidade e participagdo; todas as criangas e todos os adolescentes tém direito a educagdo
de qualidade, independentemente de origem étnica, racial, social ou geografica. A escola ¢
parte integrante do sistema de garantia de direitos das criangas e dos adolescentes; ¢ lugar
privilegiado para assegurar a cada crianga e adolescente o direito de aprender.

As conclusdes do estudo revelaram que a vitalidade do ambiente escolar ¢ essencial
para melhorar a qualidade do processo de aprendizagem e que nenhuma pratica pedagogica
funciona de maneira isolada, mas, sim, em combinag¢do com outras. Como resultados finais,
elencaram-se fatores essenciais como indicadores que, considerados, ajudaram a garantir a
qualidade da educagdo em termos de melhor desempenho escolar dos alunos nas escolas
pesquisadas: a) prdticas pedagogicas: projetos de ensino, uso e producdo de materiais
didaticos, avaliagdo e recuperacdo continuadas da aprendizagem dos alunos; b) importancia
do professor: compromisso e atitude, respeito e incentivo as criangas, criatividade de buscar
capacitagdo; ¢) gestdo democratica e a participa¢do da comunidade escolar: democratizagao

da gestdo e incentivo a participacdo dos diversos atores da escola nas decisdes e na
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implementag¢do de iniciativas vinculadas a vida escolar; d) participacdo dos alunos na vida da
escola: os alunos sdo ouvidos nos processos de decisdo sobre a escola, sugerem atividades em
sala de aula, ajudam seus colegas com dificuldades de aprendizagem, mantém jornais e radios
escolares; e) parcerias externas: os parceiros sao dos mais diversos setores, de grandes
empresas e associacdes de funcionarios, universidades, ONGs; f) a importdncia de boas
relagoes entre diretores, funciondrios, professores, pais e alunos, a existéncia de recursos de
aprendizagem: bibliotecas, laboratérios e quadras de esporte e; g) trabalho articulado com as
secretarias municipais e estaduais. As comunidades e os municipios onde essas escolas se
situam com suas caracteristicas culturais, sociais e econdmicas especificas, foram levadas em
consideragdo como parte do processo do aprender de cada crianca.

Em nivel nacional, a CF/88 (Art. 206, inciso VII); a LDB/96 (Art. 4, inciso IX); e o
PNE/01 fazem referéncia ao dever do Estado em garantir padrdes minimos de qualidade de
ensino.

Esse espago de pratica educativa, conforme defende Freire (1996), deve respeitar os
saberes com os quais os educandos chegam a escola. Além de respeitd-los, deve integrar a
pratica escolar esses saberes socialmente construidos na pratica da gestdo do processo de
ensino-aprendizagem. Esses saberes devem ser objeto de discussdo com os alunos para
explicitar sua razdo de ser e compreender a relagdo com contetidos do saber escolar. Esse
respeito e valorizagdo do saber e da cultura da comunidade constituem atitudes indispensaveis
e contribui¢des decisivas no desenvolvimento de atitudes positivas e duradouras com relagdo
a gestdo do processo de ensino-aprendizagem discente.

Na escola, toda comunidade escolar ¢ objeto de suas agdes, sendo a0 mesmo tempo
meio e fim dos resultados que a escola objetiva alcangar, que ¢ a formagao humana. Segundo
Filho (1996), a qualidade do resultado assim obtido ¢ a contribui¢do da escola para a
formagdo de cada ser humano que a ela chega, com suas peculiaridades e especificidades.

Para Barreto (2007), o principal indicador dessa dimensdo da qualidade ¢ saber
fazer, oportunizando ao discente aprender e, em seguida, a transformagdo positiva que essa
aprendizagem lhe proporciona, bem como a comunidade na qual vive.

Essa determinagdo tem uma razdo de ser, ¢ vem se ampliando cada vez mais o
consenso entre educadores, pesquisadores e elaboradores de politicas educacionais quanto a
importancia de se desenvolver uma perspectiva democratica de organizacdo e funcionamento
da escola, sobretudo por resultar, da pratica democratica, o exercicio da autonomia e da

participacao coletiva.
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Ensino de qualidade demanda professores motivados, qualificados e remunerados de
acordo com a sua habilitacao e com a dedicagdo a atividade.

Paro realizou um estudo junto a uma escola de Ensino Fundamental da rede ptblica
municipal da cidade de Sdo Paulo, do qual resultou a publicacdo do livro Qualidade do
ensino: a contribui¢do dos pais (2000). O objetivo do estudo era estudar o papel da familia no
desempenho escolar de alunos do ensino publico fundamental, bem como as atribuigdes da
escola na promocao da participacdo da familia na melhoria desse desempenho.

A pesquisa envolveu pessoas da comunidade escolar e da comunidade local. As
dimensodes selecionadas para estudo contemplaram: a questdo da participacdo dos pais no
desempenho dos estudantes; papel social da escola; formas como a escola lida com a questao
do querer aprender por parte dos alunos e sobre a necessidade de tratd-los como sujeitos da
educacdo. Dentre varias respostas obtidas, destacamos a qualidade da educa¢ao, que foi tema
persistente nas entrevistas.

Conforme defende Paro (2000), diante da insuficiéncia da acdo do Estado no
provimento de um ensino publico em quantidade e qualidade, compativel com as
necessidades da populacdo, propugna-se pela iniciativa desta em exigir os servigos a que tem
direito. E a populagdo usudria que mantém o Estado com seus impostos e é precisamente a ela
que a escola publica deve servir, procurando atender seus interesses, direitos e necessidades.
E conclui que parte do trabalho do professor seria facilitado se o estudante ja viesse para a
escola predisposto para o estudo e se, em casa, ele pudesse contar com alguém que,
convencido da importancia da escolaridade, o estimulasse a esforcar-se ao maximo para
aprender. Ressalta ainda a importancia de a escola acolher os pais e cumprir com o dever de
atender seus interesses educativos, além do oferecimento de uma escola da qual todos possam
gostar.

A pesquisa, que efetuou o levantamento do custo-aluno-ano, realizada pelo
INEP/MEC (2003), em escolas de Educacdo Basica, também oferece sugestdes para a oferta
de um ensino de qualidade. A pesquisa contemplou 95 escolas de 44 municipios de 8 Estados,
com o objetivo de determinar o custo-aluno padrao de escolas publicas de diversos tipos e
contextos, vistas como escolas de qualidade. Os resultados apontaram, como principais
indicadores relacionados a qualidade: condigdes fisicas da escola, nivel de qualificagdo dos
docentes e funciondrios, reduzido tamanho das turmas, grau de autonomia, esfor¢o e

competéncia financeira da escola.



69

A pesquisa realizada por Romao e Gadotti (1993), uma década antes, contemplou
cinco municipios brasileiros: Cascavel (PR), Colatina (ES), Icapui (CE), Londrina (PR) e
Maringa (PR). Baseados nos resultados das pesquisas realizadas, defendem que a crise por
que passa o sistema educacional brasileiro, na busca intensiva pela qualidade do ensino, pela
universalizacdo do acesso e éxito no processo de ensino-aprendizagem, tem a ver com falta de
clareza quanto aos verdadeiros indicadores de qualidade. Com o objetivo de apresentar alguns
exemplos de experimentos de impacto positivo no rendimento escolar de cobertura e eficacia
de politicas municipais de Ensino Fundamental, identificaram algumas varidveis e indicadores
que poderiam contribuir para o sucesso de outras regioes.

Concluiram, entre outros, que: 1) ha que se descentralizar, cada vez mais, a gestdo do
sistema de ensino, pois quanto mais localizada a opera¢do, mais se ganha em eficiéncia,
eficacia, racionalidade na aplicacdo dos recursos e adequacao as necessidades da clientela; 2)
ha que se socializar, cada vez mais, o processo decisorio, pois sdo 0s proprios participantes
dos servicos educativos os mais competentes para definir em que e como eles devem ser
prestados, para serem uteis aos seus ideais, interesses, projecdes, enfim, ao seu projeto de
vida; 3) ndo se trata de inventar a roda de novo, mas de resgatar procedimentos simples,
alguns ja testados na histdria da educagdo brasileira e que se perderam na amnésia de um pais
cujas autoridades se especializaram nas solucdes de continuidade, pois se agarraram a
memoria de uma concepgao patrimonialista do estado instalada entre nos desde os primdrdios
da colonizagdo; 4) ndo hé saida fora da gestdo democratica da escola; e 5) o bom senso da
maioria tem for¢ado prioridade pelos investimentos dos recursos humanos, tanto na sua
capacidade quanto na sua remuneracao.

Os autores concluem afirmando que a irracionalidade da administragdo publica, de
um lado, com todos os seus desperdicios, do clientelismo, da ineficicia e da ineficiéncia aos
riscos do elitismo da administragdo privada da educagdo, com base nas experiéncias
analisadas aponta, para a primeira, os remédios da competéncia gerencial, da transparéncia e,
para os segundos, o caminho das soluc¢des participativas e democraticas. Além disso, mais
especificamente, os casos elencados demonstraram também a viabilidade de um sistema
escolar publico unico, sem ser uniforme, de uma escola publica voltada para os interesses,
ritmos e padrdes sociais da clientela a qual se dirige, sem sacrificios na qualidade do que
ministra.

A pesquisa realizada pelo Grupo de Pesquisa sobre Avaliagio e Medidas

Educacionais (GAME), da Faculdade de Educa¢ao da Universidade Federal de Minas Gerais
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(UFGM), intitulada Escola Eficaz, apresenta um estudo realizado em trés escolas da rede
publica de ensino do Estado de Minas Gerais. Essa pesquisa, financiada pela Fundacdo FORD
e publicada em maio de 2002, teve como objetivo buscar uma compreensao dos resultados a
partir dos processos internos escolares, apontados, pelas pesquisas sobre Escola Eficaz, como
fatores que podem interferir no desempenho dos alunos. A finalidade era identificar se os
elementos diretamente relacionados a Escola Eficaz contribuiram para os resultados que cada
escola obteve na escala de proficiéncia do Programa de Avaliagdo da Rede Publica de
Educacao Basica (PROEB) e Sistema Mineiro de Avaliacdo da Educacdo Publica (SIMAVE)
do ano de 2000. A pesquisa tinha como questdo central: Quais sdo os limites e as
possibilidades da escola no que se refere ao desempenho dos seus alunos?

A partir desse questionamento, elencaram elementos para a andlise e resultados da
pesquisa: 1) infraestrutura e fatores externos a organiza¢do da escola (estado de conservacao
do prédio e adequagdo das instalagdes; recursos didaticos existentes e a existéncia e qualidade
da biblioteca; numero de alunos nas turmas; controle da escola sobre o tipo de aluno
admitido; controle da escola sobre a selecdo e a demissdo dos professores; e percepgdo de
seguran¢a na escola); 2) liderang¢a da escola (lideranca administrativa e pedagbgica); 3)
existéncia de um PPP (elaborado e aceito por todos da comunidade escolar); 4) professores
(formacao inicial e experiéncia do professor; oportunidades de treinamentos; satisfacdo com o
trabalho e salario; tempo de servigo na escola e estabilidade da equipe; relacdes interpessoais
entre os professores da escola; apoio ao professor); 5) relagdo com as familias e com a
comunidade (como a escola estimula a participagdo dos pais; inser¢do da escola na
comunidade; inser¢do dos pais na administracdo da escola); 6) caracteristicas do clima
interno da escola (expectativa em relacdo ao desempenho dos alunos e existéncia de um clima
de ordem); 7) caracteristicas do ensino (énfase nos aspectos cognitivos; existéncia de
estrutura de monitoramento do desempenho dos alunos; politica de reprovagdo e aceleragao
de alunos; o processo de ensino utilizado; e existéncia de uma referéncia clara sobre o que se
ensina).

Apple & Beane (1997) elencaram li¢cdes das escolas democraticas; dentre outras,
destacamos: que o proprio significado de democracia estd mudando radicalmente; escolas
profundamente comprometidas com a descoberta de formas praticas de aumentar a
participagdo significativa de todos os envolvidos na experiéncia educacional, inclusive pais,
comunidade local e os proprios estudantes; o curriculo baseado na crenca de que o

conhecimento s existe para os alunos e professores quando estd ligado a algo sério; inserir
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temas do conhecimento em pratica em relagdo a problemas e questdes da vida real; o
conhecimento pautado naquilo que esta intimamente ligado a comunidade e a vida real dos
envolvidos; os educandos aprendem que o conhecimento faz diferenca na vida das pessoas; o
significado mais poderoso de democracia nao ¢ formado pela capacidade retorica politica,
mas nos detalhes da vida cotidiana; as pessoas levam a sério as realidades do
desenvolvimento do curriculo, da avaliacdo e da vida dos estudantes e professores que
precisam cooperar para que as escolas realmente funcionem; os educadores se recusaram a
permitir que a escassez de recursos financeiros, as regulamentagdes burocraticas e as imensas
pressdes e demandas sociais impostas as escolas impedissem a construcdo de experiéncias
educacionais que fazem uma diferenca real na vida de seus alunos; uma educacao

significativa e democratica ¢ resultado de trabalho arduo e exaustivo de todos os envolvidos.

2.6 Democratizacio da gestio da educacio e da escola

A democratizacdo da gestdo esta em destaque nos debates politicos e pedagdgicos
sobre a escola publica, e a gestdo da escola e sua autonomia tomaram uma dimensao que vem
merecendo progressivo interesse tedrico-pratico.

O tipo de gestdo a ser adotado no ambito da educacdo publica brasileira ¢, por
defini¢do legal, o democratico. A CF/88 estabelece, no artigo 206 (inciso VI), o principio da
“gestdo democratica do ensino publico”, o qual assegura a obrigatoriedade constitucional da
democracia institucional, ao prover o acesso a educacao enquanto direito de todos e dever do
Estado (art. 205 e 208), e somente se concretiza, de forma plena, com a garantia do padrao de
qualidade (art. 206, VII).

O principio de gestdo democratica foi ratificado pela LDB/96, que prevé, nos
principios e fins da educagdo nacional, que o ensino seja ministrado com base nos principios
de gestdo democratica do ensino publico, e assegura a participacdo na gestdo escolar. Os
estabelecimentos de ensino, respeitando as normas comuns ¢ as do seu sistema de ensino,
terdo a incumbéncia de articular-se com as familias e a comunidade, e os docentes, de
colaborar com as atividades de articulagdo da escola com as familias e a comunidade. O Art. 3
(inciso VIII) e os Arts. 9, 10, 11, 14 e 15 estabelecem, em relagdo a organizagdo e a gestdo da
Educagao Basica, quatro diretrizes: a descentralizagdo, a reparticdo de responsabilidade e a
colaboracdo entre as trés instancias de poder, a autonomia e a gestdo democratica.

Conforme afirmam Margal & Sousa (2001), como principio do PPP a gestao

democratica entende que todos os envolvidos no trabalho escolar devam ndo apenas saber
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como a escola funciona, mas também participar na definicdo dos seus rumos, metas e

objetivos.

Nesse sentido, a escola ndo pode centrar seu trabalho na figura dos gestores, mas
abrir-se a participacdo de todos nas decisdes que visem a definicdo e ao alcance das
finalidades do projeto. Portanto, a medida que a relagdo dos atores da comunidade escolar fica
mais estreita com os atores representantes da comunidade local, aumenta a participacao de

todos nas decisdes da escola, e a gestdo torna-se mais democratica.

O PPP ¢ eixo orientador da acdo coletiva na escola, orientando a atuagdo da gestao
no processo permanente de construgdo da identidade e autonomia escolar. Portanto, ele torna-
se fundamental para a escola, por ser o elemento norteador da organizagdo do seu trabalho,
visando ao sucesso discente na aprendizagem, que é a finalidade maior da escola como
instituicao social.

A conquista dessa autonomia ¢ importante porque a LDB/96 nao s6 reconhece o
estabelecimento de ensino como espago legitimo para a elaboracdo do seu projeto politico-
pedagdgico, como também assegura a participacdo dos profissionais da educagdo no
desenvolvimento dessa tarefa. No entanto, ¢ relevante ter em mente que a construgdo do
projeto politico-pedagdgico nao ¢ apenas uma obrigagdo legal que a escola deve atender,
porque esta prevista e assegurada, mas uma conquista que revela o seu poder de organizacao
democratica e coletiva. Dourado (2004a, p. 15) também adverte que “[...] a participacao nao
se decreta, ndo se impde e, portanto, ndo pode ser entendida apenas como mecanismo
formal/legal” e que, para a participagdo se tornar “[...] realidade, sdo necessarios meios €
condigdes favoraveis, ou seja, ¢ preciso repensar a cultura escolar € os processos,
normalmente autoritarios, de distribui¢do do poder no seu interior”.

Nesse sentido, Dourado (2004b, p. 13) esclarece que “A gestdo democratica implica
a efetivacdo de novos processos de organizacdo e gestdo baseados em uma dindmica que
favorega os processos coletivos e participativos de decisao”.

A LDB/96 reconhece, na escola, um importante espago educativo e, nos profissionais
da educagdo, uma competéncia técnica e politica que os habilita a participar da elaboracio do
seu PPP.

A legislagdo determina que a escola construa o seu projeto politico-pedagogico. O
projeto deve partir do que ja existe na escola e propor outros significados a sua realidade,
considerando a diversidade cultural da comunidade e oportunizando a participagdo das

comunidades escolar e local. Em fungao disso, ele se torna, ao mesmo tempo, um dever, por
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se tratar do elemento responsavel pela vida da escola em seu tempo institucional, e um direito
porque, por meio dele, a escola consolida sua autonomia, e seus atores podem elaborar,

executar e avaliar o proprio trabalho desenvolvido por todos.

Cada escola ¢ Unica; portanto esse projeto precisa levar em conta o trabalho
pedagdgico como um todo, representando claramente as intengdes da instituicdo. A
partir dessa concepgao, ele ndo pode ser elaborado apenas por uma pessoa ou pelos
gestores da escola. Também ndo deve ser planejado de uma tnica vez, mas de
forma processual e gradativa, cumprindo sua fung¢@o social por meio de agdes a
curto, médio e longo prazo (MARCAL & SOUSA, 2001, p. 32).

O PPP orienta a escola no cumprimento de sua funcao social, buscando assegurar o
sucesso na aprendizagem discente. Para o sucesso das atividades praticas do projeto
pedagogico, faz-se necessario estabelecer dimensdes para as quais a escola precisa estar
atenta. Para Margal & Sousa (2001), com a associagdo entre teoria e pratica, ¢ fundamental,
para traduzir o cotidiano escolar e sistematizar a discussao de um projeto politico-pedagogico,
levar em conta as seguintes dimensdes: a) Pedagogica: diz respeito ao trabalho da escola
como um todo, em sua finalidade primeira, e a todas as atividades desenvolvidas, tanto dentro
quanto fora da sala de aula, inclusive na forma de gestdo, na abordagem curricular ¢ na
relacdo escola-comunidade; b) Administrativa: refere-se aqueles aspectos gerais de
organizacdo da escola, como: gerenciamento do quadro de pessoal, do patrimonio fisico, da
merenda, dos demais registros sobre a vida escolar; c¢) Financeira: relaciona-se as questdes
gerais de captacdo e aplicacdo de recursos financeiros, visando sempre a sua repercussao em
relacdo ao desempenho pedagodgico do aluno; d) Juridica: retrata a legalidade das agdes e a
relacdo da escola com outras instancias do sistema de ensino em nivel municipal, estadual e
federal, e com outras institui¢des do meio no qual esta inserida.

Os dispositivos legais, tanto em ambito nacional quanto estadual e municipal,
evidenciam a exigéncia da gestdo democratica da escola e de processos € mecanismos de

participacao.
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3-0 CONTROLE DA QUALIDADE

Quando nos deparamos com modelos de gestdo com normas de padronizagdo e
controle, muito nos inquieta € nos surpreende, tentando entender se sdo retrocessos ou
desconsideragdo as conquistas de democracia e autonomia, inclusive na pratica da propria
gestao.

Mesmo assim, faz-se necessdrio entender como este modelo de gestdo certificada,
com suas dimensdes e indicadores de controle do gerenciamento. Segundo Pinto & Soares
(2010), desde a antiguidade, ¢ possivel identificar alguns dos aspectos atualmente associados
a gestao da qualidade, como as técnicas de planejamento, organizagdo e controle utilizados
pelos sumérios, egipcios, babilonios, chineses e gregos e os sistemas de controle centralizado
e de comunicagdes, utilizados pelos romanos, embora a gestdo da qualidade, enquanto
conceito, so tenha aparecido séculos mais tarde.

O controle da qualidade teve seu inicio na década de 1930, nos Estados Unidos, com
a aplicagcdo do grafico de controle inventado por Walter Shewhart, da empresa de telefonia
Bell Telephone Laboratories, onde o uso do grafico de controle foi criado e adotado para a
analise de dados resultantes de rotinas de inspecao para controle de produtos.

No entanto, a Segunda Guerra Mundial foi o momento determinante para a aplicagao
do controle da qualidade em um maior nimero de industrias americanas, contribuindo para a
producao de suprimentos militares de boa qualidade, em maior quantidade e baixo custo e,
principalmente, atendendo as exigéncias das condi¢des da época.

Devido ao controle da qualidade e da estatistica, a producdo americana evoluiu muito
do ponto de vista qualitativo, quantitativo e econdmico. Conforme afirma Werkema (1995),
foi nessa época que os procedimentos para o controle da qualidade foram publicados sob a
forma de normas, conhecidas como “American War Standards Z1.1 — Z1.3”.

A partir dessas experiéncias, o controle da qualidade foi adotado em outros paises.
Na Inglaterra, em 1935, sob a coordenacdo do estatistico Pearson, foi utilizado como base
para a elaboracdo dos Padrdes Normativos Britanicos (British Standard BS 600). O Japao,
antes da Segunda Guerra Mundial, ja conhecia os padroes normativos britanicos BS 600, ¢ ja
havia estudos das técnicas e estatisticas. No entanto, os resultados foram expressos sob uma
forma matematica complexa, o que dificultou sua adog¢do. Além disso, enfrentavam-se
dificuldades com os métodos administrativos, ¢ o controle da qualidade praticado no pais era
de inspec¢ao, a qual ndo era satisfatoria, ja que nem todos os produtos eram suficientemente

inspecionados. Naquela época, os produtos japoneses competiam com outros paises em
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relacdo aos pregos no mercado internacional, mas deixavam a desejar em relacdo a qualidade,
uma das demandas para a implementacdo de normas de qualidade.

Apos a derrota do Japao na Segunda Guerra Mundial, as forcas americanas de
ocupacao chegaram ao pais e identificaram problemas que influenciaram uma inspe¢do geral,
destacando-se o caso do sistema telefonico japonés, que apresentava algumas falhas,
dificultando a comunica¢do administrativa militar, o qual foi diagnosticado como resultado da
baixa qualidade dos equipamentos. A partir dessa constatagdo, em maio de 1946, a industria
de telecomunicagdes japonesa implantou um programa eficiente de controle da qualidade,
com o objetivo de eliminar os defeitos ¢ a falta de uniformidade na qualidade dos
equipamentos produzidos. Segundo Werkema (1995), as equipes de forcas de ocupagao
comecaram a “educar” as industrias do Japdo diretamente a partir do modelo americano, o
qual ndo foi modificado para se adaptar melhor a cultura japonesa e a seus produtos e
servicos. Mesmo assim, a falta de adequacao da cultura e das especificidades japonesas gerou
alguns desafios, mas, apesar disso, com a aquisi¢ao de bons resultados, o método americano
passou a ser utilizado por empresas de outros setores da economia.

Em 1946, foi criada, no Japdo, a Union of Japanese Scientists and Engineers - Unido
Japonesa de Cientistas e Engenheiros (JUSE), uma organizacao constituida por engenheiros e
pesquisadores. Em 1949, a JUSE constituiu um grupo de pesquisa de Controle da Qualidade,
cujos membros trabalhavam em universidades, industrias e oOrgdos governamentais,
oportunizando estudos, pesquisas e discussdes das experiéncias sobre os métodos de controle
de qualidade, com o objetivo de investigar e disseminar conhecimentos para que as industrias
japonesas pudessem melhorar a qualidade de seus produtos e aumentar os niveis de
exportacao.

Na década 1950, a JUSE organizou um semindrio, destinado a administradores e
engenheiros, sobre controle da qualidade e convidou o estatistico Willian Edwards Deming,
dos Estados Unidos, para proferir uma palestra sobre a tematica em questdo. Esse seminario
abordou os seguintes topicos: utilizacdo do ciclo de planejar/executar/verificar/atuar
corretivamente (PDCA) para melhoria da qualidade; importancia do entendimento da
variabilidade presente em todos os processos de producdo de bens e servigos; e utilizacao de
graficos de controle para o gerenciamento de processos.

O controle da qualidade foi entdo empregado no Japao, na década de 1950, com a
utilizacdo especificamente de técnicas estatisticas, priorizando-se a inspe¢do por amostragem

e graficos de controle da qualidade. No decorrer da utilizagdo do controle da qualidade,
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surgiram problemas; dentre outros, ressaltamos a énfase excessiva dada as técnicas
estatisticas, 0 que criou nas pessoas a impressao incorreta de que o controle da qualidade era
algo muito dificil, além do pouco interesse pelo controle da qualidade demonstrado pelos
diretores de empresas, o que continuava sendo um movimento de engenheiros e operarios.

A JUSE, diante da dificuldade de engajar os funciondrios das empresas no projeto
sobre o controle da qualidade, organizou outro semindrio para ampliar as discussdes sobre a
tematica do controle da qualidade. Com o objetivo de sensibilizar e conscientizar os
empresarios ¢ administradores, convidaram o engenheiro americano Joseph. M. Juran para
proferir uma palestra direcionada a administragdo das empresas japonesas. O enfoque do
seminario foi a importancia do papel que os administradores deveriam desempenhar para a
implantacdo e o desenvolvimento das atividades do controle da qualidade. A partir da palestra
de Juran, o programa de controle da qualidade passou a ser melhor entendido e, assim, foi
utilizado como uma ferramenta administrativa, o que marcou o inicio da transi¢ao do controle
estatistico da qualidade para o controle da qualidade total, oportunizando a participacao de
todos os setores e funcionarios da empresa.

No decorrer da pratica das atividades utilizando o controle da qualidade, os
pesquisadores que vinham acompanhando e aprofundando os estudos, bem como os usuarios
japoneses perceberam que, enquanto alguns ramos do conhecimento sdo universais e
aplicaveis em muitos paises do mundo, o controle da qualidade depende preferencialmente de
fatores e determinantes humanos e culturais, sendo necessario respeitar as especificidades de
cada pais.

A partir das observacdes sobre a necessidade de considerar a cultura local, foi
desenvolvido, com base nos sistemas de controle americano e inglés, um método japonés para
o controle da qualidade, considerando-se as diferencas existentes entre os diversos paises. Aos
poucos, o método foi se constituindo e evoluindo com as adequagdes especificas do Japdo e,
ao longo dos anos, deu origem ao Controle de Qualidade Total (TQC) no estilo japonés que,
conforme defende Ishikawa (1993), contempla algumas caracteristicas, consideradas
determinantes: participagdo de todos os setores e de todos os empregados da empresa na
pratica do controle da qualidade; educagdo e treinamento em controle da qualidade; atividades

dos circulos'? de controle da qualidade; auditorias do controle da qualidade para obtencdo de

1205 circulos de controle da qualidade sdo pequenos grupos formados por pessoas que trabalham em um mesmo
setor de uma empresa, as quais praticam voluntariamente atividades de controle de qualidade. Esses grupos
realizam o autodesenvolvimento ¢ o desenvolvimento mituo como partes integrantes das atividades do TQC ¢
utilizam as ferramentas do controle da qualidade para melhorar continuamente seus setores de trabalho, sempre
com a participacao de todos os membros do grupo.
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prémios; utilizagdo de técnicas estatisticas: disseminagdo das ferramentas da qualidade e
emprego de outras técnicas mais avancadas; campanhas nacionais de promogao do controle da
qualidade.

Essas caracteristicas do TQC japonés foram determinantes para que o Japao passasse
a fabricar produtos de qualidade, os quais sao exportados para todo o mundo.

Juran e Deming sdo considerados pioneiros no modelo de gestdo com o controle da
qualidade, e, na década de 1980, esse movimento se estendeu aos Estados Unidos e, em
seguida, a Europa.

Nos Estados Unidos, Philip Crosby, mais conhecido por sua teoria dos zeros defeitos,
e Armand Feigenbaum foram os grandes impulsionadores do conceito de controle total da
qualidade.

Para melhor compreender o processo de expansdo da gestdo da qualidade,
precisamos considerar a contribui¢cdes de paises desenvolvidos. Os exemplos do Japao sdo
muitos; € o pais que melhor fornece exemplos de estratégias de qualidade, em diversos
produtos, dentre outros: aquecedores, materiais de construgdo, componentes € equipamentos
para veiculos, equipamentos de processamento de dados, instrumentos de medida,
equipamentos nauticos, maquinas copiadoras, impressoras, camaras fotograficas, produtos
opticos.

As empresas brasileiras ja contribuem, de forma significativa e reconhecida, para o
sucesso de modelos de gestdo da qualidade em estratégias de gestdo de qualidade. Com maior
destaque, ressaltamos algumas empresas que adotaram o sistema de gestdo da qualidade e
obtiveram éxitos: Companhia Vale do Rio Doce (combate ao desperdicio); Albras (acidentes
de trabalho); Companhia Energética do Ceara (combate ao desperdicio e melhoria do clima
organizacional); Xerox do Brasil (direcionamento em relagdo ao mercado).

Segundo Paladini (2009), a empresa Xerox do Brasil iniciou a implantag¢do de alguns
principios e requisitos da qualidade desde a década de 1980 para definir suas estratégias de
gestdo, com enfoque na satisfacdo total dos clientes; satisfagdo total dos empregados;
comportamento gerencial modelar; orientacdo para o mercado; exceléncia do processo;
redugdo de erros; desdobramento da politica da qualidade; metas para produtos e servigos aos
clientes; comparagdo com referéncias de exceléncia; treinamento em qualidade e aplicagdo; e
ambiente fisico de trabalho necessario para satisfazer aos empregados e contribuir para

aumentar sua produtividade.
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Os acontecimentos na pratica dos requisitos, padronizacdes e crescentes
normalizagdes das diversas certificagdes, nos fazem concordar com Weber (1992), ao afirmar
que sdao apenas desdobramentos de um processo maior, o de racionalizagdo ou
desencantamento do mundo em que qualquer coisa pode se tornar uma mercadoria.

Juran (1991), por sua vez, criou a TQM e a definiu como a extensdo do
planejamento dos negocios da empresa que inclui o planejamento da qualidade, e adotou as
principais atividades, como estabelecer objetivos; determinar as agdes necessarias; atribuir
responsabilidades; fornecer recursos necessarios; viabilizar o treinamento; estabelecer meios
para avaliar o desempenho do processo de implantagdo; estruturar um processo de analise dos
objetivos; e criar um sistema de reconhecimento que analise o confronto entre os objetivos
fixados e o desempenho das pessoas. Para complementar a gestdo da qualidade, Juran adotou
como principios a serem inseridos no cotidiano do processo de gestdo: conscientizar os
funcionarios para melhoria; estabelecer metas; organizar-se para alcancar os objetivos e
metas; assegurar a formag¢ao dos funcionarios; implementar projetos e equipes; acompanhar a
evolucdao e melhoria da qualidade; dar reconhecimento ao trabalho executado; comunicar e
divulgar os resultados; medir processos € melhorias com base em indicadores; e incorporar a
melhoria continua e fixacao de metas de qualidade nos sistemas de gestao das empresas.

A implantacdo do conceito de gestdo da qualidade pode ter gerado alguns desafios
considerados pelo proprio Juran (que a definiu) como desvantagens da gestdo da qualidade na
rotina de trabalho das empresas. Em relagdo a isso, Paladini (2009), reconhece que a
qualidade gera aumento de trabalho da administragdo superior; determina a possibilidade de
gerar conflitos nos varios niveis organizacionais; ndo garante resultados imediatos; e utiliza
uma abordagem que, se otimiza a a¢cdo de setores da empresa, ndo otimiza o funcionamento
da empresa em sua totalidade.

No entanto, além dos fatores positivos, Paladini (2009) alerta para os indicios que a
pratica da gestdo inadequada da qualidade pode apresentar no decorrer do processo do projeto
implementado: desorganiza¢do do processo produtivo, com operagdes duplicadas; custos
elevados de produgdo; niveis de estoque interno altos; necessidade de retrabalho; ordens
contraditorias no processo; niveis altos de defeitos; frequente uso de equipamentos para agdes
de reprocessamento; projeto de trabalho que consome mais tempo na pratica do que aquele
previsto; muitas rejeicdes; perda de insumos por uso indevido; incapacidade de prever
corretamente o tempo de execucdo de operacgoes; planejamento da producao com necessidade

de frequentes alteragdes, causadas por falhas de processo; ocorréncia constante de atrasos na
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finalizagdo dos servicos e produtos; uso de mais recursos do que o necessario para cobrir
perdas que sdo previstas como normais; trabalho muito concentrado em certas épocas e
escasso em outras; erros de manuseio que geram perdas de materiais; paralisacdes constantes
do processo de producao; desperdicios em recursos humanos; e erros que geram condig¢des
inadequadas de operagao.

A abordagem da gestdo da qualidade da administracdo surgiu como uma tentativa
de organizar as empresas que, com base exatamente na Revolugdo Industrial, vinham
crescendo desordenadamente. A idéia inicial era conferir uma abordagem cientifica a
administracao de empresas, até entdo empirica ¢ improvisada. Havia uma preocupagdao com
eficiéncia e produtividade, considerando-se, sobretudo, a racionalizagao dos recursos das
empresas.

Com isso, antecipou-se a administragdo por objetivos e pelo processo de
normaliza¢do que envolvia o desenvolvimento do trabalho. Tanto a relevancia de objetivos
bem definidos como a normalizag¢ao sao preocupagdes e prioridades da gestao da qualidade.

Igualmente, Henri Fayol, autor da Escola Classica da Administragdo Cientifica, fixou
alguns principios para o desenvolvimento do trabalho, os quais parecem ter maiores
influéncia na atual gestdo da qualidade: o trabalho requer especializagdo; ¢ fundamental que
haja disciplina no trabalho; existe uma relagdo clara entre autoridade e responsabilidade;
existe um fluxo unico de autoridade; hd uma relagdo unica entre diretoria e objetivos; a
autoridade deve ser estruturada linearmente; o interesse individual ¢ menos importante do que
o interesse geral.

Para Chiavenato (1994), foi Fayol quem desenvolveu, na Franca, uma proposta
semelhante para a gestdo da qualidade e propos fungdes determinantes para geréncia
administrativa: planejar; comandar; organizar; controlar e coordenar o que pode ser
sumarizado em 14 principios: divisdo do trabalho, autoridade e responsabilidade; unidade do
comando; unidade de direcdo; disciplina; prevaléncia dos interesses gerais; remuneragio;
centralizagdo; hierarquia; ordem; equidade; estabilidade dos funcionarios; iniciativa e espirito
de corpo.

Deming (1990) contribuiu para a transformag¢do nas organizacdes com a elaboracao
de normas a serem seguidas pela administracdo, as quais podem ser aplicadas em pequenas e
grandes organizagdes ¢ em diversas areas, como, por exemplo, em educacdo, comércio,

industria, dentre outras areas.
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Cabendo destacar, dentre os principios por ele proposto, a adaptagdo de normas de
gestdo. Para melhor compreender a evolugdo e concordancia dos principios da gestdo da
qualidade, ressaltamos os principios da gestdo elaborados por Deming (1990), os quais
servem até hoje de base para modelos de gestdo: recursos suficientes; adaptar novas formas de
gestdo; dar prioridade a prevencdo; acabar com a escolha dos fornecedores, com base no
critério do preco; melhoria constante; instituir formagao; formas de lideranga; eliminar o
medo do estilo autoritario, encorajando a comunica¢do; eliminar barreiras entre
departamentos, fomentando o trabalho em equipe; eliminar slogans e metas numéricas;
abandonar a gestao por objetivos, com base em indicadores quantitativos; nao classificar nem
ordenar o desempenho dos trabalhadores; programa de educagdo; estruturar a gestdo a
cumprir as normas e obter o empenho de todos.

Os principios a serem adotados e cumpridos no processo da gestdo de qualidade
total, com o objetivo de padronizar e controlar a producdo com a funcao de estabelecer as
diretrizes das organizacdes segue na contra mao das conquistas de trabalhos coletivos, e
participagdo de funciondrios e colaboradores; e muitos desses principios ficam apenas
registrados nos documentos e ndo na pratica do dia a dia.

Feigenbaum (1983) estabeleceu que o objetivo de uma empresa competitiva deve ser
no sentido de prover produtos e servigos nos quais esteja claramente definida a qualidade dos
varios aspectos relacionados ao projeto, a producao, ao marketing € a manutencao, de modo a
produzir a satisfagdo plena do cliente, dentro do melhor custo possivel.

Para Oliveira (2006), Feigenbaum nao chegou a aperfei¢oar seu método que previa a
necessidade de um direcionamento estratégico, tendo como referéncia as necessidades do
cliente e a predominancia de problemas de natureza interfuncional; propds a formagao de uma
estrutura organizacional para o desenvolvimento das atividades do sistema da qualidade;
manteve o escopo de atuagcdo dos departamentos propostos, limitando-a praticamente as
atividades de engenharia, de produ¢do e de inspe¢do, deixando de fora as areas
administrativas. Infelizmente, ndo propds uma estrutura adequada para atendimento das
relagdes interpessoais ¢ da educagao para a qualidade, fatores cuja importancia ele mesmo
destacou, e manteve-os sob a responsabilidade do sistema da qualidade, mas nao indicou
caminhos que promovessem sua integracdo com o pessoal dos recursos humanos.

O conceito de qualidade estd presente em muitas areas do conhecimento. Segundo
Paladini (2009), at¢ ha pouco tempo, falar de gestdo de/da qualidade no Brasil era um

exercicio teorico. Discutiam-se conceitos e elencavam-se algumas estratégias e determinados
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métodos, imaginando-se como poderiam ser implementados. A pratica limitava-se a descrever
experiéncias conhecidas de outros paises, que refletiam outras realidades e retratavam outros
momentos historicos.

O discurso da qualidade total no setor econdmico adotou a nocao de que a qualidade
existe como estratégia competitiva num mercado cada vez mais diversificado e diferenciado,
subsidiado por idé¢ias do mercado neoliberal.

Segundo Gentili (1994), a fun¢do da qualidade total seria a de criar um modelo que
estimula o trinomio qualidade-produtividade-rentabilidade visando sempre ao aumento da
acumulagdo de capital/lucro, ainda que através de um discurso de preocupagdo social e de
interesse pela qualidade de vida dos trabalhadores.

A estrutura e o funcionamento do desenvolvimento do processo de gestdo da
qualidade contemplam um conjunto de referéncias que direcionam todas as suas agdes. Os
mais relevantes, ¢ evidente, referem-se a forma como se entende a qualidade, ou seja, o
conceito da qualidade adotado em cada organizagao.

Considerando que, no processo de gestdo de qualidade, h& um movimento de
lideranca, esta pratica significa mobilizar esforcos, atribuir responsabilidades, delegar
competéncia, motivar, debater, ouvir sugestdes, compartilhar metas e objetivos, informar a
todos e transformar grupos em equipes de trabalho e socializagdo. Diante de tantos
significados e demanda de a¢des que se completam, Bravo (2007) defende que a gestdo de um
dos grandes desafios do processo de gestdo da qualidade ¢ inerente a todo e qualquer
empreendimento humano. Mas ressalta que a participacdo muitas vezes ndo ocorre porque as
pessoas alegam que nunca foram solicitadas para tanto. Na realidade, desconhecem os
processos da organizacao, e faltam técnicas adequadas para analise e solu¢do de problemas.

Em relagdo a qualidade de institui¢des publicas, Paladini (2009) destaca que foram
os Estados Unidos que mais investiram em qualidade no servigo publico, referindo dentre
outros, o Federal Quality Institute, 6rgdo encarregado de estruturar as diretrizes da qualidade
para todo o servigo publico federal norte-americano. A realidade brasileira ¢ um caso
especifico, considerando que temos muitas diferengas, e nosso servico publico tem
especificidades que necessitam estudos e investimentos preliminares. O autor apresenta
alguns aspectos a serem considerados no setor publico brasileiro: uma cultura de estabilidade
do servigo publico; monopdlio da prestacdo da quase totalidade de servigos em areas
especificas; baixos salarios; falta de qualificagdo do pessoal; e cultura tradicional de descaso a

coisa publica.
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Para Paladini (2008), como decorréncia desses aspectos, o modelo de gestdo da
qualidade deve guiar-se pelos seguintes principios: um dos principais recursos basicos de
geragdo da qualidade ¢ o funcionario; o elemento basico de envolvimento do funcionario em
programas da qualidade ¢ a motivacdo; a estratégia basica de motivacdo € a estruturagao de
programas da qualidade voltados, em primeiro lugar, para a produ¢do de beneficios para os
proprios funcionarios; a propriedade que caracteriza a qualidade no servigo € a transitividade:
o funciondrio repassa para a sociedade os beneficios de sua satisfagdo no trabalho; o programa
deve envolver objetivos de curto, médio e longo prazo; e prioridade para a determinagdo de
um processo custo/beneficio no servigo publico.

Paladini (2009) faz uma analise a partir de um estudo realizado em 1998 sobre a
pratica dos programas de qualidade no servico publico, pelo Nucleo de Garantia da
Qualidade. E conclui que existem estratégias gerenciais inadequadas que podem prejudicar o
desenvolvimento ¢ o sucesso de um programa de qualidade. Baseado nos resultados desse
estudo, o autor elenca algumas observagdes a serem consideradas: evitar criar grandes
expectativas em torno do programa da qualidade na esfera do governo (servidores e
populagdo); resultados obtidos em agdes que envolvem esforcos de funcionarios devem
redundar em beneficios pessoais para os envolvidos; evitar atividades intensas de
treinamentos; ¢ fundamental evidenciar os beneficios gerais, além dos financeiros que o
programa da qualidade proporciona para os funciondrios; e quanto menos estardalhaco o
programa tiver, melhor.

Paladini (2009) aponta duas dimensdes para melhor entendermos a qualidade: 1) a
gestdo da qualidade passa a ser gestdo da qualidade total, caso suas atividades envolverem
todos os requisitos que produtos e servigos devem ter para realizar o que deseja o cliente, em
termos de necessidades, preferéncias ou conveniéncias. Com isso, surgem dois indicadores de
sucesso da gestdo da qualidade: o grau de fidelidade do consumidor e a possibilidade de
transformar clientes em consumidores; 2) a gestdo da qualidade decorrente da nogdo de
adequagdo ao uso, o objetivo da agdo € o processo produtivo e, para adequar um produto ou
servico inteiramente ao uso, todos os setores e todas as pessoas que tiverem alguma
participacdo, direta ou indireta, em sua producdo, serdo igualmente responsaveis pela
qualidade.

Feigenbaum (1983) define e formula o controle da qualidade total como um sistema
efetivo para integrar esfor¢os relativos ao desenvolvimento, manutencdo e melhoria da

qualidade a todos os grupos da organizagdo, de forma a habilitar areas essenciais da empresa,
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como marketing, producdo e servigos, a desenvolver suas atividades em um nivel mais
econdmico possivel, com a finalidade de atender, plenamente, as necessidades do
consumidor; e mostrar que ¢ no produto que devem ser concentrados os esfor¢os para a
producao da qualidade.

Para Juran (1991), os objetivos da qualidade sdo importantes instrumentos de
estimulo para a tomada de agdo, que propiciam a gestdo estratégica da institui¢do de forma
planejada.

Na gestao do sistema da qualidade, a adoc¢do de objetivos, metas e o mapeamento de
processos ¢ uma pratica determinante, contribuindo para o acompanhamento das etapas. Para
Oliveira (2006), a gestao por processos pode ser entendida como um sistema ou modelo de
gestdo organizacional, orientado para gerir a organizacdo com foco nos processos. Assim, a
organiza¢do, ao adotar um sistema desse tipo, devera, inicialmente, pensar em sua melhor
forma de fazer negocios, levando em consideracdo seus processos criticos, procurando
identifica-los, mapea-los, analisa-los, documenta-los e melhora-los continuamente, tendo em
vista resultados de éxitos.

Oliveira (2006) sugere que a gestdo por processos pode ajudar a organizagdo de
varios modos: abrindo as caixas-pretas existentes, tornando publico o conhecimento inerente
ao fluxo do trabalho produtivo; quebrando a rigidez imposta pelo programa; propiciando a
integragdo, interagdo e colaboracao entre as atividades do ciclo produtivo.

Um processo pode ser definido de diversas formas e usado em diversas areas.
Segundo Johansson ef al. (1995), existem trés razdes possiveis para a organizagdo alterar um
processo: reducdo de custos, renovacao de competitividade e dominio tecnologico.

Adair e Murray (1996) afirmam que muitas organizagdes giram em torno de quatro
processos fundamentais para a obtengdo de éxitos: desenvolver o produto ou servigo; gerar
pedidos; atender aos pedidos; e atender aos clientes, dos quais depende sua capacidade de
proporcionar significativo valor ao cliente, além de sua sobrevivéncia e crescimento.
Ressaltam que o aspecto exterior desses quatro processos fundamentais pode variar de uma
industria para outra e entre as organiza¢des de um mesmo setor, porém eles estarao presentes,
e ¢ para eles que a atencdo da organizagdo deve convergir, enquanto os outros processos do
setor financeiro, juridico e de recursos humanos servem de apoio para os fundamentais.

Para Frigotto (1994) o modelo de qualidade total ¢ instrumento que contribui a

perpetuagdo das desigualdades sociais, pois trata-se de um modelo de gestao destinada a
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acumulacdo de capital baseado no efetivo crescimento de produtividade via manipulacdo das
caracteristicas sdcio-psicologicas.

Segundo Mello et al. (2008), a eficacia e a eficiéncia de um processo podem ser
diagnosticadas mediante processos de andlises criticas internas e externas e podem ser
avaliadas por uma escala de maturidade.

A gestdo por processos ¢ a metodologia para continua avaliagdo, analise e melhoria
do desempenho dos processos-chave da unidade de negocio. Por meio dessa metodologia, ela
pode trazer os seguintes beneficios as organizagdes: melhoria de resultados e da satisfacao das
partes interessadas em funcao da melhoria do desempenho de suas atividades e tarefas
criticas; e redugdo de custos pela simplificagdo dos processos e pela diminuicdo da
necessidade de retrabalho.

A gestdo por processos pode ser entendida como o enfoque administrativo aplicado
por uma organizacao que busca a otimizagao e melhoria da cadeia de processos, desenvolvido
para atender necessidades e expectativas das partes interessadas, assegurando o melhor
desempenho possivel do sistema integrado a partir da minima utilizagdo de recursos e do
maximo indice de acerto.

Segundo Pinto e Soares (2010), para que o programa de gestdo da qualidade
funcione, é essencial o envolvimento de todos os funcionarios/colaboradores em todo o
desenvolvimento do processo. As acdes e planos de sensibilizagdo do processo de formacao
continua dos funciondrios/colaboradores devem contemplar e divulgar a politica da qualidade
adotada pela organizag@o e os objetivos e metas que se pretende atingir com a implementacao
do programa, e explicar claramente o que se espera de todas as pessoas (capacitadas e
envolvidas) para o sucesso do programa, recolhendo ideias, sugestdes e retendo situagdes e

ocorréncias indicadoras de necessidade de a¢do corretiva imediata ou preventiva.

3.1 As Normas ISO

As normas ISO comecaram a funcionar oficialmente em fevereiro de 1947, com
sede em Genebra/Suiga. Tem por objetivo promover o desenvolvimento da normalizagao e de
atividades mundiais relacionadas ao objetivo de facilitar o comércio internacional de bens e
servigos, bem como de desenvolver cooperagdo na esfera de atividade intelectual, cientifica,
tecnologica e econdmica. Os trabalhos técnicos s3o desenvolvidos nos TCs (Comités
Técnicos), e os trabalhos relativos a qualidade e a garantia de qualidade desenvolvem-se por

meio da normalizagao.
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Essas normas estabelecem requisitos minimos de garantia da qualidade que
permitem a autoavaliagdo nas organizagdes. Tém sua aplicagdo abrangente e multidisciplinar.

Certificagdo de sistema da qualidade € o reconhecimento de que a organizagao possui
um sistema de gestdo qualitativo, tornando-se um processo para melhoramento das operacdes
nas organizagdes. Permite acesso a novos mercados, e fica mais facil atender as exigéncias
dos clientes.

A ABNT ¢ a representante no Brasil das entidades de normalizagdo internacional
ISO, pelas quais sdao conciliados os interesses de produtores, consumidores, governo e da
comunidade cientifica. S3o de sua responsabilidade a elaboracao, publicacdao e difusdao das
normas internacionais relativas a todos os dominios de atividades. E o forum nacional de
normatizacdo, e o conteudo dessas normas ¢ de responsabilidade dos CBs e dos ONS, todos
ligados ao Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacgdo e Qualidade Industrial
(INMETRO). As normas sdao elaboradas pelas comissdes: produtores, consumidores e
institui¢des de natureza académica (universidades, laboratorios, e centros de pesquisas). A
divulgagdo publica ¢ de responsabilidade da ABNT dos projetos, com relacio a matérias
elaboradas pela ABNT/ Comissdes de Estudos (CE) e pelas ONS aos associados e
interessados.

Os requisitos da Norma Brasileira (NBR) da série ISO 9001 se aplicam a qualquer
organizac¢do, independentemente do seu tamanho, tipo ou area de atuagdo. A nomenclatura
NBR refere-se as versoes brasileiras das normas SO, adaptadas pela ABNT, com a finalidade
de apoiar a implementacdo e a operagao de sistemas de qualidade eficazes no Brasil.

A norma NBR ISO 9001 foi elaborada no Comité Brasileiro de Qualidade
(ABNT/CB-25), pela Comissdao de Estudo de Sistemas da Qualidade (CE-25:002.18). O
projeto circulou em consulta nacional. Essa norma ¢ uma adocdo idéntica, em contetido
técnico, estrutura e redacdo, a ISO 9001, versdo 2008, elaborada pelo Comité Técnico Quality
Management and Quality Assurance (ISO/TC 176), Subcomité Quality Systems (SC 2),
conforme ISO/IEC Guide 21-1;2005. A ABNT ¢é o foro nacional de Normalizacdo. As
Normas Brasileiras cujo conteudo ¢ de responsabilidade dos Comités Brasileiros (ABNT/CB),
dos Organismos de Normalizacdo Setorial (ABNT/ONS) e das Comissdes de Estudo
Especiais (ABNT/CEE) sao elaboradas por Comissdes de Estudos (CE) formadas por
representantes dos setores de produtores, consumidores, universidades, laboratorios.

A estrutura da metrologia no Brasil ¢ regida por Lei propria, que instituiu o Sistema

Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial (SINMETRO), com a
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finalidade de formular e executar a politica nacional de metrologia, normalizacdo e qualidade
de produtos industriais. O 6rgdo normativo do sistema ¢ o Conselho de Metrologia,
Normalizagdao e Qualidade Industrial (CONMETRO), com a responsabilidade de assegurar a
uniformidade e a racionaliza¢ao das unidades de medidas utilizadas no Pais, fixar critérios e
procedimentos para avaliagdo da conformidade de qualidade de produtos e para aplicacao de
penalidades nos casos de infracdo a legislacao.

A qualidade tem por base a normaliza¢do da regulamentagdo técnica e a metrologia,
que sdo dependentes entre si. Tornou-se efetiva mediante a atuacdo do SINMETRO, que
possui dois 6rgaos em seu organograma: 0 CONMETRO, como 6rgao normativo, e o Instituto
Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial, como oOrgdo executivo
(INMETRO). Com a finalidade de assessorar o CONMETRO na discussdo com a sociedade
brasileira sobre as necessidades de certificagdo de produtos, pessoal, sistemas de gestdo da
qualidade e ambiental, propondo politicas, diretrizes e programas, conta com o Comité
Brasileiro de Avaliagao da Conformidade (CBAC), que organiza as Comissdes Técnicas (CT)
que elaboram e analisam programas de certificacdo e conformidade.

O Brasil participa do programa de reconhecimento internacional, da Organizacao
Internacional de Metrologia Legal (OIML), com a finalidade de facilitar a atividade dos
servicos de metrologia legal e de aprovar os instrumentos de medicdo de acordo com as
diretrizes técnicas internacionais para o desempenho metrologico.

O INMETRO ¢ o tnico organismo de credenciamento do SINMETRO e ¢ o
responsavel pelo reconhecimento internacional do SBAC. O Brasil segue o exemplo dos
sistemas mais modernos, priorizando um Unico organismo credenciador no pais, com uma
clara separacdo entre as atividades de certificacdo e de credenciamento. Toma como
referéncia os principios e as politicas adotadas no ambito da Sociedade Brasileira de Analises
Clinicas (SBAC), os guias ABNT ISO/IEC e outros documentos elaborados pelos foros
regionais e internacionais, em particular o International Accreditation Forum e o International
Auditor and Training Certification, que t€ém como principal objetivo harmonizar seu processo
de credenciamento como de outras economias.

O INMETRO ¢é uma autarquia federal, é o 6rgdo executivo do SINMETRO. E
responsavel pela execugdo da politica ditada pelo CONMETRO, vinculado ao Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC), que, mediante autoriza¢do do
CONMETRO, credencia entidades publicas e privadas para as atividades de sua competéncia.

O CONMETRO ¢ também assessorado por Organismos Credenciados para
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Certificacdo (OCC), que conduzem e concedem a certificacio de conformidade e sdo
credenciados com base nos principios e politicas adotados no ambito do SBAC e nos critérios,
procedimentos e regulamentos estabelecidos pelo INMETRO; Inspecdo; Treinamento;
Laboratorios Credenciados e ABNT, dentre outras organizagoes.

Para avaliar e certificar a qualidade, foi criado o SINMETRO, que exerce as
atividades de normalizacdo - por meio do CONMETRO e comités, e da ABNT - e de
metrologia, qualidade industrial e certificagdo de conformidade, por intermédio do

INMETRO e de Organismos Credenciados.

A Normalizagdo ¢, essencialmente, um ato de simplificacdo, como resultado do
esfor¢o consciente da sociedade. Isto implica ndo s6 uma reducdo de variedades, no
momento presente, mas, também, objetiva a preven¢do da complexidade
desnecessaria no futuro. E uma atividade social e econdmica que deve ser
promovida através da cooperacdo mutua de todos os envolvidos. O estabelecimento
de uma norma deve ser baseado no consenso geral (OLIVEIRA, 2006, p. 82).

A ABNT possui, dentro da diversidade das atividades da sociedade brasileira, uma
vasta representagdo por Comités Brasileiros (CB), que contemplam 57 areas, além de um
Organismo de Normalizagao Setorial (ONS). Presta varios servicos a sociedade que consistem
em elaboracdo de normas, importacdo de normas, venda de normas, certificagdo/marca de
conformidade, consultoria em normalizagdo, servico de atendimento permanente de normas,
centro de informacdes e documentacao técnica, contemplando 21 especificidades.

As normas ISO demandam adequagdo, levando-se em conta um vasto conjunto de
fatores que tornam cada organizacao Unica. Afinal, o sistema ndo pode ter uma produgdo em
série, porém necessita ser ajustado, respeitando-se as especificidades de cada organizacao.

Dentre as diversas normas ISO, cabe destacar a ISO 9001, uma vez que aborda os

requisitos do sistema de gestdo da qualidade.

3.2 A Norma ISO 9001: 2008 - Sistema de Gestiao da Qualidade

Para compreender esta crescente fase de consentimento e de controle, faz-se
necessario entender, compreender para contrapor a esta nova ordem de comando.
Considerando que o aporte de sustentagdo da regulagdo é composto pelo Estado, o mercado e
a comunidade, enquanto para emancipagdo ¢ a racionalidade contemplando: a estético-
expressiva, a cognitivo-instrumental e a racionalidade pratico-moral do direito legal. Segundo
Santos (2000, p. 42), a absor¢ao do aporte da emancipacao pela regulacdo se deu através da
convergéncia entre capitalismo e modernidade e as conseqiiéncias da vida racional coletiva

pautada apenas na ciéncia moderna e no direito estatal moderno.
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Apos a constatagcdo do sucesso das implantagdes, implementacdes e certificacdes das
normas ISO, em especial da série 9001 em diferentes campos do conhecimento com um
objetivo em comum que a gestdo da qualidade. No entanto, faz-se necessaria uma breve
apresentacao descritiva da referida norma.

A apresentacdo e a descricdo dos requisitos da Norma ISO 9001:2008 — sistema de
gestdo da qualidade, estdo referenciadas na ABNT (2008), bem como nas obras dos seguintes
autores: Manual de Gestdo — Qualidade 100% (Lopes & Capricho, 2007); ISO 9001:2000 —
Sistema de Gestao da Qualidade para operacdes de producdo e servigos (Mello et al., 2008);
Gestao da Qualidade: teoria e pratica (Paladini, 2009); Gestao da Qualidade ISO 9001:2000 —
principios e requisitos (Carpinetti et al., 2009); e Sistema de Gestao da Qualidade: Guia para
a sua implementa¢ao (Pinto & Soares, 2010). E esta em anexo na integra.

Especificamente, a Norma ISO 9001 foi organizada em um formato, com termos que
sdao facilmente reconhecidos pela area econdmica. Estabelece os requisitos de sistema de
gestdo da qualidade para uma organizacdo demonstrar sua capacidade de atingir as
solicitacdes dos clientes e aumentar o lucro dos produtos e servicos. Em muitas ocasides a
norma ¢ usada para fins contratuais, certificacdo e registro, por organizagdes, empresas €
institui¢des tanto do setor privado, como do setor publico que procuram reconhecimento de
seu sistema de gestdo da qualidade.

Segundo Mello et al., (2008), com o crescimento da globalizacdo, a gestdo da
qualidade tornou-se fundamental para a lideranga e para o aperfeicoamento continuo de todas
as organizagdes. Com a aplicagdo dos principios de qualidade, as gestdes produzirdo
beneficios para clientes, acionistas, fornecedores € comunidades locais.

A norma ISO 9001, prevé contribuir para que a organizacdo: identifique,
implemente, gerencie e melhore continuamente a eficicia dos processos necessarios para o
sistema de gestdo da qualidade e gerencie as interagdes desses processos para atingir seus
objetivos.

Os principios de Gestdo da Qualidade da Norma ISO 9001, segundo Mello et al.
(2008, p. 25-31), se resume em 8 (0ito), € encontram-se explicitados no Quadro dos principios
de gestdao da qualidade da norma ISO 9001, que contempla os principios, descri¢do, aplicacao

e beneficios.
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Quadro 1 - Os principios de Gestdo da Qualidade da Norma ISO 9001

Principios Descricido Aplicacio Beneficios
1 - Foco no|As organizacdes | Entender todas as | Propiciar a formulacao
cliente dependem de seus | necessidades e | de estratégias e politicas

clientes.

expectativas do cliente
relativas aos produtos e

para a gestdio do
relacionamento com oS

Servicos. clientes.
2 - Lideranga | Lideres Ser proativo, | Estabelecer e comunicar
estabelecem a | compreender e responder | a visdo clara do futuro da
unidade de | as mudangas no ambiente | organizagao por meio da

propdsitos e o
rumo da
organizagao.

externo; considerar as
necessidades de todas as
partes interessadas.

formulacao de estratégias
e politicas.

3 - Envolvi-
mento das
pessoas

As pessoas sdo a
esséncia de uma
organizagdo, € seu

envolvimento
possibilita que suas
habilidades sejam
usadas para o
beneficio da
organizagao.

Aceitar a
responsabilidade pela
solucdo de problemas;
buscar oportunidades

para alcancar melhorias e
aumentar competéncias;
compartilhar 0
conhecimento e a
experiéncia em equipes.

Contribuir para a
melhoria das estratégias e
politicas da organizagao
na formulagao de
estratégias e politicas;
compartilhar 0s
objetivos; envolver os
funcionarios em decisoes
e processos de melhoria.

4 - Abordagem | Gerenciamento das | Definir o processo para | Utilizar processos
de processo atividades e dos | alcancar o resultado | definidos por toda a
recursos. desejado; estabelecer a | organizagdo conduz a
responsabilidade e a | resultados mais
autoridade para gerenciar | previsiveis; conhecer a
o processo; identificar os | capacidade dos processos
clientes internos e | permite a criacdo de
externos, fornecedores e | objetivos e metas
outras partes interessadas | desafiadoras; estabelecer
do processo. processos eficientes para
a gestdo de recursos

humanos.
5 - Abordagem | Identificar, Definir o sistema por | Criar planos desafiadores
sistémica para | compreender e | meio de identificagdo ou | e abrangentes que ligam
a gestao gerenciar os | desenvolvimento de | fungdes e entradas de
processos inter- | processos que afetam um | processos; alinhar
relacionados como | objetivo;  estruturar o | objetivos e metas de
um sistema | sistema para alcancar o | processos individuais
contribui para a | objetivo; compreender as | com 0s objetivos-chave
eficacia e a | interdependéncias entre | da organizacdo; fornecer
eficiéncia da | os processos do sistema; | melhor entendimento de
organizagao no | melhorar o sistema por | papéis e
sentido de esta | meio da avaliagao. responsabilidades  para
atingir seus alcancar  objetivos e
objetivos. melhorar o trabalho em

equipe.

6 - Melhoria | A melhoria do | Fazer com que a | Criar planos de negbcios
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continua desempenho global | melhoria continua de | mais competitivos por
da organizacao | servicos, produtos e | meio da integracdo da
deveria ser um | processos seja  um | melhoria continua com
objetivo objetivo de cada | os planejamentos
permanente. individuo na | estratégicos; adequar os
organiza¢do;  melhorar | objetivos aos recursos;
continuamente a eficacia | envolver as pessoas na
e a eficiéncia de todos os | melhoria continua de
processos; promover | processos; prover
atividades com base em | ferramentas,
prevengdo;  estabelecer | oportunidades e estimulo
medidas e objetivos para | para todos.
oportunidades de
melhorias.
7 - Abordagem | Decisdes eficazes | Medir e coletar dados | Consolidar o wuso de
factual para a | s3o baseadas na | pertinentes aos objetivos; | informacdes e dados
tomada de | andlise de dados e | compreender o valor das | como base para a
decisao informacoes. técnicas estatisticas | compreensao do
apropriadas; tomar | desempenho de sistemas
decisOes e agir com base | e processos, para orientar
nos resultados de | as melhorias e prevenir
analises. problemas futuros.
8 - Beneficios | Uma organizagdo e | Identificar e selecionar | Criar vantagem
mutuos nas | seus fornecedores | fornecedores; criar | competitiva por meio do
relacdes com | sdo comunicagdes claras e | desenvolvimento de
0s interdependentes, e | abertas. parcerias com
fornecedores uma relagdo mutua fornecedores; estabelecer
aumenta a objetivos e metas mais
capacidade de desafiadoras; estabelecer
agregacgao de relacionamentos
valores. sistematicos com  0s
fornecedores.

FONTE: Mello ef al. (2008).

As normas estabelecem requisitos que agilizam os processos internos. Implicam na

capacitacdo dos colaboradores para atender as exigéncias do programa, no monitoramento do

ambiente de trabalho, na verificacao da satisfagao dos clientes, colaboradores ¢ fornecedores

com o objetivo anunciado de um processo continuo de melhoria do sistema de gestdo da

qualidade.

A norma contempla oito itens para melhor especificar e detalhar os requisitos.

Sugere que a adogdo de sistema de gestdo da qualidade seja uma decisdo estratégica de uma

organizacdo, influenciada por seu ambiente organizacional, suas necessidades, seus objetivos,

produtos fornecidos, processos utilizados e sua estrutura organizacional.

A norma ABNT NBR ISO 9001:2008 adota a abordagem de processo para o

desenvolvimento, implementacdo e¢ melhoria da eficicia de um sistema de gestdo da
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qualidade, com o intuito de satisfazer o cliente.

Enfatiza a necessidade do funcionamento de maneira eficaz e recomenda o
gerenciamento de diversas atividades interligadas, mantendo o controle por abordagem de
processo de entradas e saidas, alegando que uma das vantagens da abordagem de processo ¢ o
controle continuo sobre os processos individuais € a combina¢do e interagao de outros.
Adicionalmente a abordagem de processo, ¢ adotada a metodologia conhecida como PDCA
para todos os processos.

Na norma ABNT NBR ISO 9001:2008, o modelo PDCA ¢ descrito e utilizado com
o seguinte enfoque: Plan (planejar) - estabelecer os objetivos e processos necessarios para
gerar resultados de acordo com os requisitos do cliente e com as politicas da organizagao; Do
(fazer) - implementar os processos; Check (checar) - monitorar e medir processos e produtos
em relagdo as politicas, aos objetivos e aos requisitos para o produto e relatar os resultados; e
Act (agir) - executar agdes para promover continuamente a melhoria do desempenho do
processo.

O conceito do ciclo PDCA ¢ algo que esta presente em diversas areas e setores que
administram o sistema de gestdo da qualidade. Segundo Mello er al. (2008), ¢ usado
continuamente, seja formal ou informalmente, consciente ou inconscientemente, em tudo o
que se faz, e considera que qualquer atividade, ndo importa o qudo simples ou complexa ela
seja, pode ser gerenciada por meio deste conceito do processo do ciclo PDCA.

Aborda os requisitos do sistema de gestdo da qualidade, contemplando os seguintes
itens: escopo; termos e defini¢cdes; sistema de gestdo da qualidade; responsabilidade da
direcdo; gestao de recursos: realizagdao do produto; e medicao, analise e melhoria.

Os requisitos de documentagdo recomendam que a documentagdo do processo deve
incluir: declaragdes documentadas de uma politica da qualidade e dos objetivos da qualidade;
um manual da qualidade; procedimentos documentados e registros requeridos por esta norma;
e documentos, incluindo registros, determinados pela organizagdo como necessarios para
assegurar o planejamento, a operacao e o controle eficazes de seus processos.

Na maioria das vezes, o manual da qualidade ¢ usado como um instrumento de
marketing para que uma organizacao possa apresentar seu sistema de gestdo da qualidade para
um cliente ou fornecedor que pode ser pessoa fisica ou juridica.

A organizagdo, empresa ou institui¢do que implementar a norma deve estabelecer um
procedimento documentado para definir os controles necessarios para a identificagdo,

armazenamento, protecao, recuperacao, retencao e disposi¢cao dos registros.
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A responsabilidade da direcdo'® ¢ apontada como determinante, conforme a Norma
ISO 9001, elencadas as responsabilidades do principal executivo da organizacdo que
diretamente afetam o sistema de gestdo da qualidade, levando em consideragdao as
necessidades e expectativas das partes interessadas, fornecendo orientagdo a toda a
organiza¢do, por meio da politica da qualidade e envolvendo a alta direcdo na avaliacdo e
melhoria do sistema de gestdo da qualidade.

Na pratica do planejamento, a alta dire¢do deve assegurar que os objetivos da
qualidade, incluindo aqueles necessarios para atender aos requisitos do produto e servicos,
sejam estabelecidos nas funcgdes e nos niveis pertinentes da organizagdo. Os objetivos da
qualidade devem ser mensuraveis e consistentes com a politica da qualidade.

Para acompanhamento do processo hé necessidade de analise critica, pela dire¢do, do
sistema de gestdo da qualidade, a intervalos planejados, para assegurar sua continua
adequacdo, suficiéncia e eficacia. Essa andlise critica deve incluir a avaliagao de
oportunidades para melhoria e necessidade de mudangas no sistema de gestdo da qualidade,
incluindo a politica da qualidade e os objetivos da qualidade.

A organizacdo deve determinar e prover recursos necessarios para: implementar e
manter o sistema de gestdo da qualidade e melhorar continuamente sua eficacia; e aumentar a
satisfacao de clientes mediante o atendimento aos seus requisitos.

As organizagdes, empresas e instituigdes devem: a) determinar a competéncia
necessaria para as pessoas que executam trabalhos que afetam a conformidade com os
requisitos do produto; b) onde aplicavel, prover treinamento ou tomar outras agdes para
atingir a competéncia necessaria; ¢) avaliar a eficacia das agdes executadas; d) assegurar que
0 seu pessoal esta consciente quanto a pertinéncia e importancia de suas atividades e de como
elas contribuem para atingir os objetivos da qualidade; e) manter registros apropriados de
educacdo, treinamento, habilidade e experiéncia.

A organizagdo deve determinar e gerenciar o ambiente de trabalho necessario para
alcangar a conformidade com os requisitos do produto. O termo “ambiente de trabalho” se
refere as condigdes sob as quais o trabalho ¢ executado, incluindo fatores fisicos, ambientais e
outros.

As saidas de projeto e desenvolvimento devem ser apresentadas em uma forma
adequada para a verificacdo em relacdo as entradas de projeto e desenvolvimento e devem ser

aprovadas antes de serem liberadas. Devem atender aos requisitos de entrada para projeto e

¥ Requer que a politica de qualidade seja definida, documentada, comunicada,implementada e requer que se
designe um representante da administracdo para coordenar e controlar o sistema da qualidade.
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desenvolvimento; fornecer informagdes apropriadas para aquisi¢do, produgdo e prestacdo de
servi¢o; conter ou referenciar critérios de aceitagdo do produto; e especificar as caracteristicas
do produto, que sdo essenciais para seu uso seguro ¢ adequado. As informagdes para produto
e prestacao de servico podem incluir detalhes para preservacao do produto.

Uma das exigéncias da norma ¢ manter os registros dos resultados das analises
criticas; dos resultados da verificagdo; resultados de validacdo e de quaisquer agdes
necessarias.

A etapa de medicdo, analise e melhoria dos produtos e servigos ¢ importante para
tomar decisdes com base em fatos e dados. Terd que ser assegurado que as medigdes sejam
eficazes e eficientes para garantir o desempenho da organizacdo e a satisfacdo de seus
clientes. Sdo cinco os fatores para a pratica da gestdo da qualidade: 1) as generalidades
dispdem, sobre os motivos pelos quais a organizacao deve planejar e implementar os
processos de monitoramento, medi¢do, analise ¢ melhoria; 2) Medi¢do ¢ Monitoramento,
aborda a satisfacdo dos clientes e as auditoria interna; 3) Controle de servi¢o e produto nado
conforme, contempla os produtos e servigos ndo conforme ¢ o resultado insatisfatério de um
processo que acabou por gerar um produto com determinada ndo conformidade.

Os dados coletados na etapa da medigdo devem ser usados para avaliar o
desempenho global do sistema de gestdo da qualidade e identificar oportunidades para a
melhoria continua; devem alimentar as reunides de andlise critica do sistema de gestdo da
qualidade, para que as decisdes tomadas proporcionem as corregdes devidas e as melhorias
necessarias. As melhorias dividem-se em trés itens: a) melhoria continua; b) agcdo corretiva e
¢) acdo preventiva.

A organizagdo deve determinar, coletar e analisar dados apropriados para demonstrar
a adequagdo e eficdcia do sistema de gestdo da qualidade e para avaliar onde pode ser feita
melhoria continua da eficdcia do sistema de gestdo da qualidade. Isto deve incluir dados
gerados como resultado do monitoramento e da medic@o e de outras fontes pertinentes.

A organizacdo deve continuamente melhorar a eficiacia do sistema de gestdo da
qualidade por meio do uso da politica da qualidade, objetivos da qualidade, resultados de
auditorias, analise de dados, agdes corretivas e preventivas e analise critica pela direcao.

Mesmo inserida nesse campo de normas e cumprimento de requisitos, necessitamos esta
atentos as orientagdes de Santos (2001), que muito bem defende que o conhecimento prudente
para uma vida humanizada demanda das dimensdes de solidariedade e efetiva participagao

relacionadas ao principio da comunidade; e enfatiza que o prazer, autoria ¢ o discurso
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relacionam-se 4 racionalidade estético-expressiva, dimensdes inerentes e imprescindiveis a
formag¢ao humana de qualidade.

Na atual situacdo de mundo em que vivemos a educagdo por necessidade das relacdes
humanas, um processo de gestdo e aprendizagem democratico com uma concepg¢ao humanista
e libertadora da educagdo respeitando a ontologia do homem de ser mais, estimulando a
criatividade humana, com visOes criticas de um ser historico e social e transformador do

mundo. Para Freire (1967, p. 4)

A concepc¢ao humanista, que recusa os depoésitos, a mera dissertagcdo ou narragdo dos
fragmentos isolados da realidade, realiza-se através de wuma constante
problematizagdo do homem-mundo. Seu que-fazer é problematizador, jamais
dissertador ou depositor.

A educacao emancipadora defendida por Freire (1996), tem margens para uma
efetiva participagdo dos membros da comunidade escolar rumo a construgdo da cidadania e da
democracia. Faz-se necessario repetir que a educa¢do ¢ um processo historico e social, € nao
um instrumento ou um produto ou servigo de domesticacao e controle.

Concluimos este capitulo com a apresentagcdo descritiva da norma ISO 9001, e para
descri¢do, mantivemos muitas das palavras de peso como, por exemplo, “deve e precisa”, o
que nos confirma uma norma de controle e regulacdo dos produtos e servigos de qualidade

que nasceu no setor industrial e se expandiu em muitos outros setores.

3.3 Diferentes olhares sobre instituicoes certificadas com a Norma ISO 9001 — Sistema
de Gestao da Qualidade

Na pratica, quando falamos em gestdo de/da qualidade, podemos expandi-la para
muitas areas do conhecimento. Diagnosticamos que hd demandas e muitas motivacdes de
varias areas e setores de institui¢des do setor privado e do setor publico, para implementagao
de normas que prevéem qualidade. Para melhor compreensao e entendimento da expansao das
instituicdes certificadas realizei a revisdo de literatura.

Os resultados da andlise da revisdo de literatura contemplaram diversas pesquisas
que foram determinantes para que “meu olhar” cruzase com “outros olhares” a respeito da
norma ISO 9001 que determina os requisitos do sistema de gestdo da qualidade.

Os procedimentos metodologicos utilizados para esta revisdo de literatura, adotei os
seguintes critérios: 1) pesquisas concluidas; 2) ambiente virtual (Internet) como caminho
inicial para as buscas preliminares; 3) pesquisas em nivel de teses de doutorado e dissertacdes

de mestrado; 4) pesquisas disponiveis online para facilitar o acesso e a leitura; 5) adogao de
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quatro descritores para delimitar as buscas: norma ISO, certificagdo ISO 9001, ISO 9001 -
Sistema de Gestdo da Qualidade; 6) pesquisas disponiveis nos acervos: Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD); Coordenacdo de Aperfeigoamento de Pessoal em
Nivel Superior (CAPES); Biblioteca Digital da Comunidade Virtual de Aprendizagem da
Rede das Instituicdes Catolicas de Ensino Superior (RICESU; Instituto Brasileiro de
Informacdo em Ciéncia e Tecnologia (IBICT); Dominio Publico e site do Google para o
direcionamento do acervo e banco de teses e dissertagdes de outras Instituicdes de Educagao
Superior (IES); 7) selecdo das pesquisas com enfoque central na certificagdo ISO 9001 —
Sistema de Gestao da Qualidade.

Para melhor sintetizar as inumeras informacdes identificadas nas pesquisas
levantadas, organizei o relatério em 2 (duas) etapas: Na 1* Etapa, descrevo o levantamento a
partir das seguintes questdes: Quais as IES? Que cursos? Que tipo de pesquisa? Em que
nivel? Qual periodo/ano de realizagao? Em que setor/area? Quais os instrumentos de coleta de
dados utilizados? Na 2* Etapa, com o objetivo de responder alguns questionamentos
especificos em relagdo a implementacdo das normas de certificagdo ISO nas organizacdes,
empresas e instituigdes, elenquei 5 (cinco) questdes, a saber: Quais as demandas? Quais os
principais desafios enfrentados? Quais os principais resultados apontados? A que conclusodes

os estudos chegaram?

3.3.1 Achados gerais

Na 1* Etapa do levantamento das pesquisas, localizamos 200 pesquisas académicas
realizadas: 32 Teses de Doutorado e 168 Dissertacdes de Mestrado, sendo que 145 sdo
resultados de pesquisas de Mestrados Académicos (voltados para o ensino e pesquisa), e 24
pesquisas sdo resultados de Mestrados Profissionalizantes (voltados para o mercado de
trabalho).

As pesquisas identificadas foram realizadas em 34 Institui¢des de Ensino Superior:
32 Universidades; 1 Faculdade e 1 Centro de Ensino Superior, distribuidos em diferentes IES,
conforme revela o quadro 3 - Distribuicdo das pesquisas sobre a norma ISO 9001 por

Institui¢des de Ensino Superior:
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Quadro 2 - Distribui¢do das pesquisas sobre a norma ISO 9001 por Institui¢des de Ensino Superior.

IES TOTAL DE
PESQUISAS

Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP) 45

Universidade de S3o Paulo (USP) 32

Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) 29

Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) 19

Universidade Federal de Santa Maria (UFSM)

Universidade Federal de Pernambuco (UFPE)

Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar)

Sl FAI Nl ol Rad Il o

Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI)

e

Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN)
. Universidade de Brasilia (UnB)
. Pontificia Universidade Catoélica do Rio de Janeiro (PUC/RJ)
. Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG)
. Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul (PUC/RS)
. Universidade Catolica de Brasilia (PUC/DF)
. Pontificia Universidade Catolica de Sao Paulo (PUC/SP)
. Universidade Federal Fluminense (UFF)
. Universidade do Minho - Braga/Portugal
. Faculdade de Medicina de Sao José do Rio Preto (FAMERP)
. Fundacao Universidade Regional de Blumenau (FURB)
. Universidade Catoélica de Pernambuco (PUC/PE)
. Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC)
. Universidade Federal do Espirito Santo (UFES)
. Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMT)
. Universidade Federal da Paraiba (UFPB)
. Universidade Federal do Parand (UFPR)
. Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ)
. Universidade Estadual Paulista (UNESP)
. Universidade de Fortaleza (UNIFOR)
. Universidade de Santa Cruz do Sul (UNISC)
. Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS)
. Universidade do Vale do Itajai (UNIVALI)
. Universidade Aberta de Portugal
. Universidade Estadual do Oeste do Parana (UNIOESTE)
. Centro Federal de Educagdo Tecnologica do Parana (CEFET/PR)
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As pesquisas foram realizadas em 38 cursos de diferentes areas do conhecimento,
conforme revela o Quadro 4 - Distribui¢do das pesquisas sobre a Norma ISO 9001 por area de

conhecimento:




Quadro 3 — Distribui¢do das pesquisas sobre a Norma ISO 9001 por area de conhecimento.
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CURSOS (areas do conhecimento) TOTAL DE

PESQUISAS
Engenharia de Produgdo 59
Engenharia Mecanica 25
Administragdo 19
Engenharia Mecanica — Profissional 13
Engenharia Civil 11

Engenharia — Profissionalizante

Tecnologia

Educagao

Economia

Engenharia

Engenharia de Producdo — Profissionalizante

Gestdo do Conhecimento e Tecnologia da Informagao

Ciéncias Contabeis

Computagdo

Estatistica

Matematica e Estatistica

Medicina

Tecnologia Nuclear

Agronegdcio

Arquitetura e Urbanismo

Biologia

Ciéncias da Comunicagao

Ciéncias da Informagao

Ciéncias Florestais

Citopatologia

Comunicagdes ¢ Artes

Desenvolvimento Urbano

Enfermagem

Engenharia de Computag¢ao

Engenharia Elétrica

Engenharia Industrial

Geociéncias

Historia

Informatica Aplicada

Politica Cientifica

Producao e Sistema

Tecnologia Ambiental

Turismo e Hotelaria

|t [ [t |t |t [ | et [ [t | et |t [t | et [ [ et | et [ [ | = [ RO [N [N N N[NV | OV \O O

O periodo de realizagdo das pesquisas contempla 17 anos, abrangendo o periodo de

1994 a 2010, conforme revela o Quadro 5 - Distribui¢io das pesquisas sobre a Norma ISO 9001 por ano

de realizagao:
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Quadro 4 Distribui¢do das pesquisas sobre a Norma ISO 9001 por ano de realizagdo.

ANO TOTAL DE PESQUISAS
2010 1
2009 10
2008 13
2007 20
2006 21
2005 26
2004 22
2003 22
2002 8
2001 13
2000 17
1999 7
1998 5
1997 4
1996 2
1995 8
1994 1

As diversas pesquisas abrangem 62 areas de atuacdo. Os setores setores/areas que
lideram as pesquisas realizadas sao: construgdo civil, software, automobilistico, tecnologia da
informacao e educagao.

Para responder os questionamentos da 2* Etapa da revisdo de literatura, selecionamos
as informagdes das pesquisas realizadas em empresas/organizacdes/instituigdes que
implementaram a norma ISO 9001 — Sistema de Gestao da Qualidade, como seguem.

Identificamos 188 diferentes palavras-chave adotadas nas pesquisas, confirmando a
diversidade da area do conhecimento em que as pesquisas foram realizadas.

As pesquisas realizadas sdo resultados de diferentes tipos de estudo, Quadro 6
Distribuicao das pesquisas sobre a Norma ISO 9001 por tipo de estudo, predominando dentre
aqueles que explicaram, o estudo de caso (85 pesquisas) e o estudo de multicasos (48
pesquisas). Ressalta-se que em 2 investigagdes aparece o termo “pesquisa qualitativa” sem

referencia as caracteristicas do estudo realizado.

Quadro 5 Distribuicdo das pesquisas sobre a Norma ISO 9001 por tipo de estudo.

TIPO DE PESQUISA TOTAL DE PESQUISAS
Estudo de caso 85
Estudo de multicasos 48
Pesquisa a¢do 5
Pesquisa qualitativa 2
Pesquisa exploratoria 1
Pesquisa de campo 1




99

Pesquisa participante
Estudo descritivo
Naéo declarado 56

Na coleta dos dados das pesquisas realizadas os instrumentos utilizados, conforme
apresenta o Quadro 7 Distribui¢do das pesquisas sobre a Norma ISO 9001 por tipo de
instrumento de coleta de dados, foram: andlise documental (187 estudos); questionarios (173
estudos); entrevistas (141 estudos) e observacdes participantes (53 estudos). Observagdes que

varios estudos utilizaram mais de um ou até dois instrumentos para coleta dos dados.

Quadro 6 Distribuicdo das pesquisas sobre a Norma ISO 9001 por tipo de instrumento de
coleta de dados.

INSTRUMENTOS DE TOTAL DE PESQUISAS
COLETA
Analise Documental 187
Questionarios 173
Entrevistas 141
Observagdes participantes 53

3.3.2 Principais demandas que incentivaram a implementac¢io da Norma ISO 9001

A partir da analise das pesquisas, identificamos que as demandas que justificam a
necessidade da implementagao da Norma ISO 9001 nas gestdes foram: crescente competicao
global; globalizacao da economia; competitividade no mercado; globalizacdo dos mercados;
resultados de acordos multinacionais de livre comércio; vantagens competitivas; marketing;
aumento da produtividade; competi¢do do mercado; transformagdes no cenario econdmico,
politico e social; obter um bom desempenho econdmico; expansao do livre mercado; redugao
de custos; fator obrigatdrio; controle dos custos; maior eficiéncia; estratégia competitiva;
associagdo de qualidade e lucratividade; concorréncia no mercado; competir no mercado

globalizado; aumento de clientes; perspectivas de crescimento.

3.3.3 Principais desafios identificados no processo de certificacoes

A implementagdo da Norma ISO 9001 na gestdao de organizagdes, empresas €
instituicdes ¢ um processo longo que envolve trés etapas, mesmo que ancoradas em diversas
demandas; motivagdes e incentivos de sucesso, vitoriosas ¢ mudancas.

Identificamos desafios vivenciados nas certificagdes, dentre outros, elencamos:
dificuldades para avaliar se o programa implementado impacta na satisfacdo de seus clientes

e, por consequéncia, na sua fideliza¢dao; a terminologia proveniente do setor industrial e
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econdmico dificulta o entendimento, interpretacdo dos funcionarios de outros setores;
capacitagdo dos recursos humanos satisfatdria; rigidez e burocracia; falta de empenho dos
gestores nos requisitos determinantes do processo; falta de uma infraestrutura adequada a
cada etapa do processo; acompanhamento do desempenho da equipe; rotatividade da alta
dire¢do; pouca atencdo as praticas de comunicacdo interna; dificuldade de entendimento por
parte dos funciondrios que se trata de um processo novo que necessita de mudangas
significativas, tanto de ordem técnica como administrativa; custo financeiro da
implementagdo da norma; andlise critica do processo; planejamento, execugdo e avaliagdo das
metas a serem cumpridas; e principalmente a dificuldade de registros do desenvolvimento do

processo e seus pontos tanto, positivos, quanto os negativos.

3.3.4 Resultados apontados nas pesquisas realizadas

Considerando que a realizacdo da revisao literatura sobre a norma ISO 9001, o
numero de pesquisas foi significante contemplando diversas e diferentes areas/setores do
conhecimento. As pesquisas analisadas abordam questdes que poderiam terem sido evitadas,
e apontam constatacdes significativas, como: a certificacdo permite agilizacdo de todos os
processos da gestdo e proporciona economia de tempo e recursos; um atendimento melhor ao
cliente; oportunidade para reduzir custos; fornece confianca; o planejamento para a
manuten¢cdo da garantia da qualidade; a confianca dos clientes nos produtos e servigos;
oportunidade da lideranca; a participagdo de todos os setores para o cumprimento e
monitoramento dos requisitos e metas estabelecidos; melhoria da comunicacdo entre a dire¢do
e os colaboradores; diminui¢ao do absenteismo e do nimero de licencas do trabalho; aumento
da produtividade e faturamento; maior confiabilidade por parte dos clientes e concorrentes
devido aos padrdes estabelecidos; confianga dos clientes; tornaram-se mais competitivas apos

a certificacdo; requer maior participagdo e comprometimento dos funcionarios.

3.3.5 Algumas das conclusdes das pesquisas realizadas no ambito das instituicoes
privadas

E desafiador efetuar uma analise das inGmeras, e diferentes conclusdes a que as
pesquisas realizadas chegaram, considerando-se a diversidade de agdes de atuagdo ¢ a uma
margem de significados que e palavra “qualidade” assume. Das conclusdes dos estudos
identificados, possibilitaram a organizacao das seguintes categorias. Positivamente os estudos,

de modo geral, revelam a alta competitividade das empresas, decorrente da globalizagao, tem
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implicado em um maior foco na melhoria da qualidade dos produtos e servicos; ha duvidas e
controvérsias sobre sua eficiéncia e eficacia na pratica; sua viabilidade pode ser
comprometida pelos custos financeiros da implementacao; pouco tempo dedicado ao processo
por parte gestora; demanda de especialistas para desenvolver o programa de certificagdo;
oportuniza o conhecimento das necessidades da sociedade e dos clientes; ¢ fundamental a
analise dos resultados das auditorias e dos indicadores; o potencial humano de seus
colaboradores passa a ser um dos pilares para o sucesso das organizacdes; o estilo gerencial é
o grande norteador na implementacdo e conducdo do processo, visando a alteracdes
significativas no ambito comportamental e organizacional; ¢ ¢ considerada como uma
condi¢do e uma consequéncia das relagdes de poder nas organizagdes € um mecanismo de luta

entre grupos e individuos.

3.3.6 Achados especificos: contribui¢des das certificacoes de instituicoes ptiblicas

Dentre as 200 (duzentas) pesquisas levantadas, identificamos quatro pesquisas nivel
de mestrado, tendo como enfoque a certificagdo de institui¢des publicas pela norma da série
ISO 9001 - Sistema de Gestao da Qualidade. Mesmo com o enfoque geral centrado na gestao
da qualidade de instituigdes publicas, as referidas pesquisas abordam fatores diferenciados,
contemplando: setor responsavel pelos projetos e obras (Engenharia de Producao); setor de
gestdo tributaria (Engenharia Mecanica); setores de atendimento ao publico (Economia e
Gestao).

Para justificarem as demandas para adotarem o programa de -certificagdo,
identificamos diferentes prioridades: a influéncia e o avango da Internet, que revolucionou
toda a drea da informacdo e da comunicagdo, provocando profundas mudangas nas
organizagdes, na sociedade e nos seus respectivos clientes; as relagdes entre as pessoas e
instituigdes publicas mediante o acesso a Internet. Os fatores apontados como motivagdes
para a certificagdes de institui¢cdes publicas, destaca a necessidade de aproximar os governos
das solicitagcdes da populacdo; agilidade de encaminhamento dos servigo e melhoria no

atendimento aos contribuintes e a toda a comunidade.

3.3.7 Achados especificos na area da Educacao
Diante de varias pesquisas levantadas, de diferentes cursos e areas, identificamos 18

(dezoito) com enfoque central na area da Educacgdo, sendo 5 (cinco) pesquisas de Teses de
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Doutorado e 13 (treze) de Dissertacdes de Mestrado (12 académicas e 1 profissionalizante).

Elas encontram-se em 10 Institui¢des de Ensino Superior, a saber:

Quadro 7 - IES que realizaram as pesquisas sobre a norma ISO 9001 com enfoque em

Educacao.
IES TOTAL DE
PESQUISAS
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) 4
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) 3
Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP) 3
Pontificia Universidade Cat6lica do Rio Grande do Sul (PUC/RS) 2
Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC) 1
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN) 1
Universidade de Brasilia (UnB) 1
Universidade Estadual Paulista (UNESP) 1
Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI) 1
Universidade de Sdo Paulo (USP) 1

Tais pesquisas com enfoque central na Educagdo, foram realizadas em 6 (seis)

cursos diferentes:

Quadro 8 — Cursos que realizaram as pesquisas sobre a norma ISO 9001 com enfoque em

Educacao.
CURSOS TOTAL DE PESQUISAS

Administragdo 1
Educacao
Engenharia de Produg¢ao
Engenharia Mecanica
Historia
Tecnologia

N[ — =[N

Os estudos realizados nessas pesquisas, com enfoque na Educacdo, abordam

diversos niveis de ensino: 13 pesquisas focalizam o Ensino Superior, 2 pesquisas, o Ensino

Meédio, 3 pesquisas, o Ensino Médio e Fundamental. Dentre os aspectos positivos referidos

pelas institui¢des de ensino, destacamos: satisfacdo e fidelidade do aluno/cliente; prestacao

dos servicos oferecidos; percepcao dos gestores e administradores sobre a necessidade da

norma; desenvolvimento de um programa de qualidade com base na produtividade;

identificacdo dos ganhos e fracassos no desenvolvimento do processo; papel da lideranga no

processo de implantagao.

Para a efetiva certificacdo dessas institui¢des educacionais, foram apontadas as

seguintes demandas: a partir das novas necessidades provocadas pela dindmica da sociedade,
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as instituicdes educacionais t€m sido pressionadas a repensar suas concepgoes, seu papel, seus
fins e finalidades sobre o que se constitui como boa qualidade do ensino e da propria
institui¢do, principalmente sobre seus principios e praticas de gestao.

A implementacdo do programa de certificacdo ¢ um processo longo, dividido em
etapas. Nas pesquisas realizadas na area da educagdo, identificamos como desafios: a
aplicagdo da geréncia da qualidade total nas escolas basicas, no Brasil, constitui uma
tendéncia imposta pela gestdo capitalista das instituigdes com a adog¢do de principios e
métodos administrativos vigentes no mercado neoliberal e na economia globalizada. Na fase
inicial de implementagao, identificaram-se rea¢des negativas em instituicoes de nivel superior
por parte dos professores e alunos, alegando a possibilidade de a area académica ser
contaminada por uma visdo baseada na industria, que, na opinido deles, poderia ser o inicio de
produgdo em massa dos servigos e, com isso, gerar um clima de tratamento impessoal entre
professores e alunos, considerados clientes pela terminologia da norma ISO 9001, que trata do
sistema de gestao da qualidade.

Por outro lado, como pontos positivos a certificacdo através da norma ISO 9001,
pode contribuir para: maior comprometimento dos funcionarios com as responsabilidades e o
aperfeigoamento do trabalho, tanto no contexto da sala de aula como nos grupos de pesquisa e
nos setores administrativos e da gestao de toda a institui¢do; a norma cobra eficacia; pratica
de gestao por processo; a possibilidade dos sistemas educacionais brasileiros se igualarem aos
dos paises mais desenvolvidos do mundo; seguir as tendéncias das politicas governamentais
de investimentos nas instituigoes.

Os pontos negativos identificados nas experiéncias realizadas e registradas nas
pesquisas analisadas, destacamos: dificuldades de entendimento, anélise, manejo e utilizagao
dos indicadores produzidos; a insuficiéncia dos treinamentos oferecidos; a terminologia; a
diversidade e direcionamento do conceito de qualidade; a crescente e expansdo do poder do
mercado de controlar e regular as atividades que antes eram embasadas por democracia,
autonomia, e efetiva participacdo dos membros diretos e indiretamente envolvidos, no caso
das escolas e instituigdes de ensino superior, a participacdo na elaboragdo, execucdo e
avaliacdo de todo o processo.

Especificamente no campo educacional, a no¢do de qualidade ¢ ancorada com aporte
tecnicista que reduz os problemas e desafios sociais a questdes administrativas, minimizando
0s campos sociais e politicos do debate educacional, transformando os problemas especificos

do cotidiano da educacdo em problemas de mercado e de técnicas de gerenciamento.
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As crescentes adesdes de diversos setores educacionais & com a implementacdes de
modelos de gestdo da qualidade total e, especificamente a: norma ISO 9001, que aborda o
sistema de gestdo da qualidade, em reforcando a ideia de que as politicas publicas para
educagdo devem contribuir para o ajuste entre educacdo e emprego, educacdo e
competitividade e aumentando o processo de regulacdo dos “produtos e servigos” nessa area.

Silva (1994), em sua critica ao modelo da qualidade total, refere que o pensamento
neoliberal estaria transformando questdes politicas e sociais em simples questdes técnicas,
propondo a analise do valor do sistema educacional baseado em critérios puramente técnicos
(tecnicismo educacional), colocando a avaliagdo desse processo como questao central.

O movimento de competitividade no setor educacional, estd fundado na idéia de uma
gestdo educacional, pautada nas ferramentas da qualidade total e também, nos requisitos de
normaliza¢do e padroniza¢do da norma ISO 9001, que foram elaboradas e testadas no setor
produtivo e industrial ¢ vem ganhando espago em diferentes setores, inclusive no setor

privado e publico da educagao.

3.3.8 Conclusdes preliminares: um olhar a partir das pesquisas analisadas

A partir da andlise preliminar dos resultados das pesquisas levantadas e analisadas,
elencamos algumas informacdes que considero importantes para melhor compreender o
avango das certificagdes e encaminhamentos determinantes para obter resultados de éxito do
processo implementado.

E desafiador efetuar uma analise linear das inGmeras, diversas e diferentes
conclusdes a que as pesquisas realizadas chegaram, considerando-se a diversidade de agdes de
atuacao e da margem que e palavra “qualidade” oferece.

Constatamos que as indicagdes intituladas como conclusdes sdo necessdrias: a alta
competitividade das empresas decorrente da globalizag¢do; apesar de um niimero crescente de
organizagdes optarem por usar essas normas para seus sistemas de gestdo, ha duvidas e
controvérsias sobre sua eficiéncia e eficdcia na pratica; sua viabilidade pode ser
comprometida pelos custos financeiros da implementagdo, principalmente a aquisicao de
equipamentos, bem como ao tempo de dedicagdo da equipe responsavel pelo processo do
programa; ¢ necessario maior participagdo da diretoria; ¢ fundamental a analise dos resultados
e dos indicadores; o estilo gerencial é o grande norteador na implementacdo e condugdo do

processo, visando a alteracdes significativas no ambito comportamental e organizacional; a
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gestdo da qualidade ¢ uma condi¢do e uma consequéncia das relacdes de poder nas
organizagdes € um mecanismo de luta entre grupos e individuos.

Para Santos (2000) o projeto da modernidade possui duas formas de conhecimento, o da
regulagdo e o emancipatorio. Os pontos extremos da regulacdo sdo o caos (ignorancia) e a
ordem (conhecimento); e do emancipatdrio sdo o colonialismo (ignorancia) e a solidariedade
(conhecimento).

Destacamos algumas das consideragdes com base nas pesquisas analisadas: a norma
ISO 9001 pode ser melhor implementada quando vista como uma ferramenta para
gerenciamento da qualidade; precisam estar atentas as exigéncias que requerem maiores
investimentos e cuidados especificos com relagao aos processos internos; a globalizagao tem
apresentado ameagas e oportunidades aos negocios de paises em desenvolvimento; a norma
nao deve ser implementada apenas por meio de elaboracdo de procedimentos e rotinas de
treinamentos, mas também devem ser considerados fatores como a cultura organizacional e a
cultura local; o conceito de qualidade ¢ aparentemente simples e vem atraindo a atengdo de
muitas empresas de diversos setores, mas nem sempre os resultados sdo os previstos e
anunciados; ado¢do de um modelo para monitoramento da satisfagdo de clientes; os aspectos
dos resultados exercem grande influéncia na avaliagao da aprendizagem organizacional, tanto
dos gestores como dos colaboradores; a presenga somente de um sistema de medi¢cdo de
desempenho adequado ndo ¢ suficiente; a estrutura de avaliacdo de desempenho ¢ um fator
importante para o suporte ao processo de melhoria continua; hd uma defasagem em relacdo
aos objetivos do programa de gestdo em relagdo aos objetivos das empresas; os resultados do
programa de qualidade podem ser viaveis, no entanto dependera da preparacdo das
organizagdes, empresas ¢ instituigdes; ter clareza dos desafios que precisam superar para
adaptarem seus sistemas de gestdo de modo a atender aos requisitos de controle impostos pela
norma; saber administrar os impactos das adaptacdes tanto no ambito gerencial como na
produgdo e nos servigos.

Como constatacao dessa revisdo de literatura, concluimos que o mercado com
objetivos econdmicos tornou-se um regulador da modernidade, e a regulacao da educagao sao

resultados do movimento da globalizagdo.
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4 - DESENVOLVIMENTO DO PROGRAMA NORMA ISO 9001 NA GESTAO
PUBLICA MUNICIPAL DE GRAMADO/RS

Para descrever e analisar o processo da pratica do programa da Norma ISO 9001 -
Sistema de Gestdo da Qualidade na gestdo publica municipal de Gramado/RS, adotamos a
seguinte metodologia: analise documental de documentos legais, normas, orientagdes e
registros da gestdo publica municipal; exame de noticias divulgadas no site oficial da
prefeitura municipal de Gramado/RS; noticias publicadas no Jornal de Gramado e entrevistas
semiestruturadas que realizei com: os secretarios de administracio e educacido de
Gramado/RS; representante da gestdo da qualidade; subsecretaria municipal de educagao de
Gramado/RS e com a diretora da Escola das Horténsias.

Subdividimos este capitulo em: 1) conhecendo o campo empirico: um breve historico
da cidade de Gramado/RS, apresentacdo da estrutura da gestdo publica municipal de
Gramado/RS e da Secretaria Municipal de Educacao; 2) Etapas do Programa Norma ISO
9001 - Sistema de Gestao da Qualidade na gestao publica municipal de Gramado/RS, etapa da
implementagdo da Norma ISO 9001; etapa da certificacdo da gestdo publica municipal de
Gramado/RS e a etapa da manutencdo do selo de qualidade ISO 9001 da gestdo publica

municipal de Gramado/RS.

4.1 — Conhecendo 0 Campo Empirico

4.1.1 - A cidade de Gramado

A regido de Gramado foi desbravada inicialmente por descendentes de agorianos, os
chamados tropeiros, que utilizavam a area para o descanso das tropas bovinas. Os primeiros
moradores da regido ndo eram cidaddos estrangeiros e teriam ali se estabelecido em 1875.
Tempos apds, em 1913, colonos descendentes de alemdes e italianos foram chegando e se
estabeleceram, iniciando o povoamento os quais somaram suas caracteristicas culturais ao
povoado em formacao.

O municipio de Gramado foi criado pela Lei 2.522, em 15 de dezembro de 1954,
apos ter se emancipado da cidade de Taquara. O nome da cidade esta relacionado ao seu
passado, quando servia de passagem para tropeiros que tocavam o gado pelos campos de
Cima da Serra, no fim do século XIX. Ao chegarem ao topo da Serra, tanto tropeiros quanto
imigrantes encontravam um pequeno campo de grama macia e verde que servia de repouso.

A colonizagao ¢ européia, iniciada por imigrantes lusos, seguida pelos alemaes, e por

seguintes os imigrantes italianos. Ao mesmo tempo que desenvolveu as tradi¢des culturais
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dos descendentes europeus, a cidade também mistura os aspectos e tradigdes gauchas.
Tamanha diversidade s6 vem a tornar a cidade ainda mais encantadora, pois o resultado
dessas misturas pode ser encontrado na culinaria variada e na arquitetura urbana e rural do
municipio. Em especial, as belezas naturais que se formam pelas paisagens serranas, com
florestas de araucarias, passaros e outros animais silvestres, além do nevoeiro caracteristico da
serra, ddo um ar todo especial para este refugio.

A tendéncia gramadense para o setor turistico foi deflagrada justamente pelos
investimentos do poder publico e das iniciativas do setor privado, que sabem muito bem
explorar as belezas da natureza, por meio do seu ar puro e temperaturas amenas no verao €
com ocorréncia de cerragdes e até neve no inverno.

A cultura italiana, aliada a imigracao alema e portuguesa, teve reflexos determinantes
na arquitetura de Gramado desde seu principio, passando para os tragos fisicos de sua
populagdo, seu modo de trabalhar e festejar a vida. Atualmente, sua demografia ¢ etnicamente
variada, com forte influéncia alema e italiana.

Ao longo desses anos, Gramado desenvolveu uma ampla infraestrutura receptiva,
que a colocou no topo dos destinos no Rio Grande do Sul e a serra gaticha entre os melhores
do Brasil.

Em 1973 um texto organizado pela SMEG ja questionava a crescimento de Gramado,
ao enfatizar num trecho: “ quem diria que entre banhados e matas virgens, um lugar apenas
procurado por fandticos cacadores fosse habitado e que, justamente esse lugar, ontem tao
triste, se tornaria a maravilhosa cidade de Gramado”?

A cidade de Gramado tem uma economia voltada ao turismo, agraciada pelas suas
belezas, pelos seus atrativos e pela receptividade que garante a seus turistas. E cada vez mais
reconhecida como um destino turistico brasileiro, e da América Latina.

A gestdo publica municipal trabalha para que a cidade se desenvolva e mantenha
seu espaco junto a tantas outras cidades que lucram com o turismo. A descoberta do turismo
de negdcios como nicho de mercado incentivou o municipio a construir uma estrutura para
abrigar diversos tipos de atividade e eventos de diferentes setores.

Daros & Barroso (1995) abordam trechos do discurso de abertura do encontro dos
municipios e fazem uma homenagem de carater historico, resgatando as contribui¢des que
alguns homens plantaram as primeiras sementes do desenvolvimento de Gramado, para

melhor entendermos o crescimento no setor turistico, € que merecem ser lembrados.
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Concluem enfatizando que ndo € por acaso que Gramado ¢ hoje um pedacinho do Rio Grande
do Sul amado por quem o habita e inesquecivel para quem o visita.

A captagdo de diversos e diferentes eventos de médio e grande porte realizados em
Gramado deu maior visibilidade e destaque ao setor turistico e econdomico. Dentre outros,
destacamos os principais eventos da cidade, dentre outros, o Carnaval, a Festa da Colonia, o
Festival de Cinema, o Natal Luz como eventos j& consagrados, e também a cidada como palco
para grandes feiras, exposicdes e diversos congressos académicos.

O turismo ¢ a base da economia gramadense e contempla a hotelaria, a gastronomia e
o comércio de modveis, chocolate, couro, malhas, ferramentas e a construcao civil também
contribuem, de forma expressiva, no incremento da economia e na geragao de emprego ¢
renda em Gramado, que, em geral, estdo direcionados para o atendimento ndo sé dos
moradores, mas, principalmente, dos turistas.

A SMEG (1987) organizou e publicou um livio com o objetivo especifico de
oferecer aos alunos e professores do Ensino Fundamental da rede publica municipal de ensino
de Gramado informacdes bdsicas sobre a origem, evolucdo historica e vida atual do

municipio, com informacdes advindas de pesquisas realizadas pelos professores.

Vivemos numa cidade eminentemente turistica, conhecida nacionalmente como a
“Suica Brasileira”. Sabemos que ndo ¢ so pela beleza natural desta “Suiga” que
tantas pessoas nos visitam. Uma série de fatores conjugados sdo hoje os
responsaveis pelo permanente fluxo turistico na cidade e na regido. Dentre estes
fatores, cada um de nds tem sua importante parcela de participagdo. O turismo em
nossa evolugdo historica ¢ um dos fatores mais importantes de desenvolvimento. Foi
o turista que plantou a semente desta cidade. Foi o turista que fez esta cidade
crescer. E foi através do turismo que chegamos ao grau de desenvolvimento atual

(Gramado, 1987, p. 18).

4.1.2 A gestao publica municipal de Gramado/RS

Os municipios, como entes federativos, sdo autdbnomos para a organizacao politico-
administrativa. Tém poder para se governar por si proprios e independéncia para administrar
os assuntos de seu interesse. Considerando que ¢ no municipio que as pessoas moram, vivem,
trabalham, estudam, produzem, relacionam-se, o que o torna uma instancia importante dentro
da nagdo e significativa para o bem-estar da populagdo em geral, que tem seus direitos
previstos por lei.

A gestdo publica municipal estd vivenciando uma experiéncia pioneira com o selo de
qualidade por meio da certificacdo da norma ISO 9001, operando com a filosofia de qualidade
total no atendimento aos seus clientes (moradores e turistas), oferecendo servigos e produtos

de qualidade desde junho de 2008.



109

Para conhecermos a dimensdo e diversidade da gestdo publica municipal de
Gramado/RS (Prefeitura), efetuamos um levantamento do seu organograma, dos seus
principais setores. Para melhor compreendermos a diversidade dos servigos oferecidos por
uma gestao publica, que demanda tamanho desafio de certificar toda sua estrutura com uma
norma que determina controle e padronizagdo de seus produtos e servicos. Conforme
informagdes publicadas do site oficial da prefeitura municipal de Gramado, atualmente, a
referida gestdo esta dividida em 3 (trés) Gabinetes e 11 (onze) Secretarias, a saber: 1)
Gabinete do prefeito, vice-prefeito e chefe de gabinete, tem como missdo apoiar o chefe do
poder executivo municipal na administragdo da cidade e dar direcionalidade aos planos
estratégicos, visando ao bem-estar da populagdo; 2) Gabinete Relagoes Institucionais, tem por
objetivo estimular a formagao de parcerias do poder publico municipal com a sociedade civil
organizada, objetivando agregar recursos humanos, financeiros, materiais ¢ de conhecimento
da comunidade para viabilizar solucdes qualificadas para as demandas locais; e o 3) Gabinete
Governanga e Desenvolvimento Integrado: atua na elaboragdo de programas e projetos, com
objetivos especificos para a execucdo estratégica de planos e acdes voltadas para o
desenvolvimento do municipio, bem como a integracdo das secretarias e demais orgdos da
administracao publica.

As secretarias municipais contemplam: Administragdo; Agricultura; Educagao,
Esporte e Cultura; Fazenda; Industria, Comércio e Servicos; Integracdo Social; Meio
Ambiente; Obras; Planejamento e Urbanismo; Saude; e Turismo.

Em relagdo a beneficios e convénios, a gestdo publica oferece aos seus servidores
alguns direitos, como: abono salarial, database para reajuste salarial e reposicao de perdas
inflaciondrias, pagamento até o ultimo dia util do més, adiantamento, em julho, da primeira
parcela do 13° saldrio, cesta basica, vale-transporte, refeitério em algumas secretarias, médico
do trabalho, exames para prevencdo de doengas ocupacionais, equipamentos de seguran¢a no
trabalho, auxilio-leite, programa de auxilio educacional e uniforme. O oferecimento desses
direitos tem como objetivo incentivar uma politica de valorizagao pessoal.

A Lei Organica do municipio de Gramado (2008), no capitulo da Organizagao
Municipal e Disposi¢des Preliminares, prevéem, para os servidores municipais, o direito a
livre associacdo sindical (Art. 68.°). Os Conselhos Municipais sdo 6rgdos governamentais,
que tém por finalidade auxiliar a administragdo na orientagdo, planejamento, interpretagdo e
julgamento de matéria de sua competéncia e de interesse publico (Art. 86). No capitulo da

Ordem Econdmica e Social, a lei prevé o estimulo a participagdo da comunidade por meio de
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organizagdes representativas (Art. 110) e, no Art. 120, a elaboragdo do planejamento e
ordenacdo de usos, atividades e fungdes de interesse social. O municipio visa a: I — melhorar a

qualidade de vida da populagao; IX — promover o desenvolvimento econdmico local.

4.1.3 - Secretaria Municipal de Educacio, Esporte e Cultura de Gramado/RS

Destacamos que a Secretaria Municipal de Educacdo contempla também a
Subsecretaria de Esportes e a Subsecretaria de Cultura. No entanto, neste estudo delimitamos
nosso foco especificamente para a “Educacdo”, a qual é responsavel pela politica educacional
do municipio, coordenando as escolas de Educacao Infantil e Ensino Fundamental. Organiza
o transporte escolar, a merenda, a manutencao do patrimdnio da educacdo e varios projetos
educacionais. Conta com o Conselho Municipal de Educacido, criado pela Lei Municipal n.
2530, de 19 de dezembro de 2006, além de Conselhos Escolares nas suas escolas, criados pela
Lei Municipal n. 2371, de 04 de outubro de 2005. Também conta com o plano de carreira e
remuneracao do magistério publico municipal, que institui o quadro de cargos e da outras
providéncias, criado pela Lei Municipal n. 1.709, de 18 de fevereiro de 2000. Estao ligados a
Secretaria a Biblioteca Publica Cyro Martins e o Conselho Municipal de Desportos (CMD).

O organograma da Secretaria Municipal de Educagao contempla os seguintes setores:
1) Setor pedagogico, orientacdo educacional psicopedagogica (pedagogico das escolas
municipais; metas, plano de gestdo e projeto politico-pedagogico; implantagdo do sistema
municipal de ensino; assessoria da secretaria; agendamento e controle de recursos didaticos;
manuten¢do ISO na secretaria e nas escolas; programa de infantil melhor (PIM); contatos com
conselhos do FUNDEB, Educacao, Criancas e Adolescentes no Esporte (CAE); agoes MEC
(Plano de Acdes Articuladas (PAR), Plataforma Freire; verbas da PDDE; carteira estudantil;
elaboracdo de oficios e patrimonio das escolas); 2) Setor Administrativo (verificagdo de e-
mails, formulagcdo de documentos, oficios e circulares; organizacdo de documentos expedidos
e recebidos; assessoria dos andamentos das obras das escolas; organizacao de agendas dos
motoristas; contatos com empresas licitadas; e passagens para funciondrios e alunos); 3) Setor
de Recursos Humanos (efetividade das escolas e da Secretaria Municipal de Educagao,
Esporte e Cultura; mudanga de nivel, classe, avisos de férias; estagios probatorios; certidao de
tempo de servicos; bolsa-familia, censo escolar, INE); 4) Sefor contabil (orgamento, prestagao
de contas); e 5) Setor de Atendimento (atendimento geral publico, telefonemas, entregas de
passagens a alunos e correspondéncias); (6) Setor de Apoio, Limpeza e Manutengado (limpeza

do prédio, cozinhas, apoio a demais funcionarios; manuten¢ao das escolas e reparos).
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A rede publica municipal de ensino de Gramado possui 17 escolas de Ensino
Fundamental e 14 escolas de Educacdo Infantil (creches). Junto as escolas, existem 13
ginasios de esportes. Nas 31 escolas, Gramado possuia 4.200 alunos matriculados em 2010.

A Lei Organica do municipio de Gramado (2008), em relagcdo a Educagdo, preve, no
Art. 125, que o ensino nas escolas publicas municipais serd gratuito; o Art. 127 assegura aos
pais, professores, alunos e funcionarios o direito de organizarem-se em todos os
estabelecimentos municipais de ensino, por meio de associagdes, grémios e outras formas; e o
Art. 137 prevé que o municipio incluird no curriculo escolar programas de educagdo sanitaria,
de saude ambiental e de turismo.

Dentre os documentos que norteiam a gestao da educacao da rede publica municipal
de Gramado/RS, além dos documentos do programa da norma ISO 9001 que determina os
requisitos do sistema de gestdo da qualidade, destacamos: o plano de carreira e remuneracao
do magistério publico municipal (2000), regimento escolar padrao (2003), planejamento
estratégico (2005 - 2008), plano municipal de educacao (2005 — 2010), regimento escolar
padrdo de 9 anos de duracao (2006) e regulamento interno das escolas de Educagdo Infantil
(2007).

O plano de carreira e remuneragdo do magistério da rede publica municipal de
Gramado foi criado pela Lei n. 1.709, de 18 de fevereiro de 2000. Nos seus nove capitulos,
contempla informacdes sobre: disposicdes preliminares; recrutamento e selecao; estrutura da
carreira do magistério (disposigdes gerais, niveis de titulagdo, classes da carreira, progressao
funcional, comissdo de avaliacdo da promog¢ao); jornada de trabalho; quadro do magistério
publico municipal; plano de pagamento (vencimento e remuneracdo, tri€nios, gratificagdes);
férias; licengas; designacdo, transferéncia e contratagdes temporarias; e disposicoes
transitorias.

No Plano de Carreira e Remuneragdo do Magistério da Rede Publica Municipal de
Gramado, estdo previstas as atribui¢des do professor e do pedagogo. Para o professor, estao
previstas: participagdo na elaboragdo do PPP, plano global e plano de curso da escola;
elaboragdo e execugdo de planos bimestrais para aulas em conformidade com os objetivos da
escola; participagdo em reunides, palestras, sessdes de estudo, encontros, seminarios e
atividades interdisciplinares promovidas pela SMEG e pelas escolas; planejamento e
recuperagdo dos alunos; manutencdo do planejamento e dos registros referentes a vida escolar
de seus alunos; manter-se constantemente atualizado com vistas a garantir melhor qualidade

de ensino; manter-se atualizado com a legislagdo de ensino; participagdo do processo de
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integracdo familia-escola-comunidade, tratando-se os pais com respeito e amizade;
manutencdo do espirito de cooperagdo e solidariedade com a comunidade escolar e a
localidade; frequéncia a cursos destinados a formagdo, atualizacdo e aperfeicoamento do
professor; comparecimento ao local de trabalho com assiduidade e pontualidade, executando
suas tarefas com eficiéncia, zelo e presteza; manutencdo do espirito de cooperagdo e
solidariedade com a comunidade escolar e local; acatamento das ordens superiores e
tratamento com respeito dos colegas e dos usuarios dos servigos educacionais; comunicagao,
as autoridades, das irregularidades das quais tem conhecimento na sua area de atuacdo; zelo
pela defesa dos direitos profissionais e pela reputagao da classe.

As atribuicdes destinadas ao cargo de pedagogo compreende a execugdo de
atividades de planejamento, administragcdo, supervisdo escolar e orientacdo educacional no
ambito da rede municipal de ensino; e assessorar no planejamento da educagdo municipal;
propor medidas visando ao desenvolvimento dos aspectos qualitativos do ensino; participar de
projetos de pesquisa de interesse do ensino; participar da elaboragdo, execugdo e avaliagdo de
projetos de treinamentos, visando a atualizagdo do magistério; integrar o colegiado escolar,
atuar na escola, detectando aspectos a serem redimensionados e estimulando a participacao do
corpo docente na identificacdo de causas e na busca de alternativas e solugdes.

Com a inclusdao da disciplina Educacdo para o Turismo na base Curricular das
Escolas Municipais, desde 1988, pretende-se gradativamente introduzir o jovem na
compreensdo do turismo como atividade social, econdmica e cultural, representando grande
passo para a estrutura politica futura. Para tanto, adotou-se o livro Educagdo para o Turismo,
Secretaria Municipal de Educacao de Gramado (1993 - 1996).

O slogan que norteia toda a proposta da disciplina de Educacao para o Turismo ¢ a
arte de bem receber; cuidado com a limpeza das ruas, ornamentacao dos jardins, valorizacao
do artesanato, fidelidade a arquitetura, seriedade dos eventos e projecdo da cidade em nivel
nacional e internacional. S3o dimensdes indispensaveis no desenvolvimento do curriculo das
escolas. O resgate das origens e a conservacdo de habitos e costumes misturam-se com a
cultura de outros povos, resultando um peculiar jeito de ser do homem gramadense, dando-lhe
caracteristicas da sua comunidade.

A SMEG, por meio do livro Educag¢ao para o Turismo (1993), apresenta 20 sugestdes
de conteudos e tematicas a serem desenvolvidos, gradativa e progressivamente, nas aulas
sobre Educacdao para o Turismo: valorizacdo do trabalho humano existente em Gramado;

valorizacao da histéria de Gramado; relagdes comparativas de Gramado antes e depois do
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desenvolvimento turistico; relagdes existentes entre o turismo de Gramado com o turismo do
RIO Grande do Sul, do Brasil e do mundo; dados estatisticos que evidenciam a influéncia
social, cultural e econdmica do municipio; recursos fisicos e sociais do municipio; economia
turistica como fonte de desenvolvimento e progresso; inter-relacdo da zona urbana com a zona
rural; preservacdo e embelezamento das ruas, pracas, estradas, parques e jardins; costumes,
habitos e religiosidade gramadense; etnia; habitos de cortesia e normas de bem receber o
visitante; estilo arquitetonico do municipio; assisténcia social e comunitaria existente no
municipio a servico da populacdo e do turista; sistema de comunicacdo existente na cidade a
servicos da populagdo, do turista e da projecao do municipio; sistema educacional e cultural;
rede hoteleira; gastronomia; eventos e pontos turisticos.

O Regimento Escolar Padrdao (2003) atende a todas as escolas de Educagdo Infantil
¢ Ensino Fundamental na modalidade de Educacdo de Jovens e Adultos (EJA). E um
documento conforme aos requisitos da norma ISO 9001, considerado como instrucao de
trabalho.

Esse documento aborda instru¢des para a escola, contremplando: identidade,
filosofia, objetivos gerais, objetivos especificos, participacdo, objetivos com niveis e
modalidade de ensino oferecido; organizacao curricular: regime escolar, concepgdao de
curriculo na modalidade EJA, planos de atividades, planos de estudos, planos de trabalho do
professor, ano letivo e calendario escolar, regime de matricula e ingresso, metodologia de
ensino, avaliacdo, estudos de recuperagdo, controle da frequéncia, classificagdo de alunos,
avango escolar nos anos e nas etapas, transferéncia escolar, aproveitamento de estudos
concluidos com éxito e estudos de adaptagdo curricular, reclassificacdo de alunos,
certificagdo; gestdo escolar: conselho escolar, equipe diretiva, corpo docente, funcionarios,
servigo da secretaria, nlicleo de recursos didatico-pedagogicos; corpo discente: servico de
coordenacdo pedagodgica, servico de orientagdo educacional, conselho de classe; pais e/ou
responsaveis; grémio estudantil; circulo de pais e mestres; PPP e plano global.

Nas disposigdes gerais, esta previsto que o referido regimento ¢ dado a conhecer a
toda a comunidade escolar; no entanto, ¢ um dos documentos carimbado com “copia
controlada — reprodugdo proibida”, da area de gestdo e controle da prefeitura de Gramado,
setor que controla e regula toda estrutura da gestdo publica municipal de Gramado/RS
seguindo as ordens e requisitos da certificagdao ISO 9001.

O Planejamento Estratégico, aborda a concep¢ao pedagdgica que norteia o processo

de ensino-aprendizagem, esta previsto atividades do cotidiano a consciéncia baseada na
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interagdo, na busca da verdade, da realizacdo humana, do respeito, da solidariedade, do senso
critico e da criatividade, para uma educacdo transformadora do ser humano e da coletividade
em que esta inserido.

A visdo'* que norteia a pratica educativa da rede publica municipal ¢ a cidadania,
entendida como possibilidade de acesso real e juridicamente exigivel ao exercicio efetivo dos
direitos basicos comuns a todos os integrantes do municipio.

Tem como missdo promover, em parceria com a sociedade, a¢des integradas que
visem ao bem comum da comunidade de uma forma dinamica e comprometida com o social.

Conforme o Plano Municipal de Educagdo (PME), a SMEG adotou objetivos a serem
perseguidos permanentes, dividindo-os em trés dimensdes: 1) Qualidade: promover agdes que
visem a satisfagdo do publico-alvo nas dimensdes das areas formativa, informativa e cultural;
2) Dinamismo: buscar constantemente o crescimento, a capacidade de adaptar-se, estando
atenta a transformagao do mundo; e 3) Integragdo: conviver em harmonia com os envolvidos
no processo educacional, privilegiando aspectos de comunicagdo, de parceria e de espirito de
equipe.

As opgbes estratégicas' do PME que norteiam a SMEG, dividem-se em duas etapas:
Na primeira opgdo estratégica, os objetivos sao direcionados para parcerias com empresas,
universidades e institui¢des, visando a realizacdo de atividades conjuntas e integradas com a
sociedade. Para tanto, sdo previstos: cursos de atualizagdo, criando-se e oportunizando-se as
necessidades dos profissionais da educacgdo; estratégicas de marketing para divulgar o
trabalho da secretaria e oferecer servicos com diferencial de qualidade, dinamismo e
integragdo; manutencdo e criacdo de projetos culturais que envolvam a comunidade; e
promocao de palestras e atividades com a participagdo de profissionais de diferentes areas,
atendendo interesses comuns.

Na segunda opgdo estratégica, o enfoque € crescimento e desenvolvimento, com
previsdes de ampliar e aperfeigoar constantemente os servigos oferecidos pela SMEG,
oportunizando o desenvolvimento intelectual, interpessoal e tecnoldgico da comunidade
escolar. Tem como objetivos estratégicos'® a qualificagio de professores e funcionarios;

oportunizar a formac¢dao do corpo docente e funcional, enfatizando aspectos culturais,

'* Aonde se quer chegar e o foco para onde deve convergir o “olhar” e o esforgo de todos na organizagao.

' Sdo as grandes énfases e rumos escolhidos para o desenvolvimento da organizagio e a construgio do seu
futuro no horizonte do plano estratégico, consideradas linhas mestras da secretaria.

'* O conjunto de alvos especificos ligados as atividades essenciais da Secretaria Municipal de Educagdo ou seu
desempenho, que devem ser perseguidos de forma permanente e independente de restrigdes de recursos ou
prazos.
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emocionais, humanos e tecnologicos. A partir do apoio integral ao aluno: propiciar, ao aluno
da rede publica municipal, desenvolvimento emocional, intelectual e social, visando a sua
realizagdo pessoal e a formacao integral; ampliar ¢ modernizar o espago fisico, oferecendo
melhores condi¢des de trabalho e atendendo a demanda em idade escolar da Educacao Infantil
e do Ensino Fundamental; investir em tecnologia e capacitagdo dos recursos humanos para a
utilizagdo dos insumos tecnoldgicos; e atualizar e aperfeicoar o processo pedagdgico por meio
de jornadas de estudo, cursos e palestras.

O PME, tem como objetivos: a elevagdo global do nivel de escolaridade; melhoria da
qualidade de ensino em todos os niveis; reducdo das desigualdades sociais no municipio,
proporcionando o acesso a permanéncia, com sucesso, na educacao publica; e democratizagao
da gestdo do ensino publico nos estabelecimentos oficiais, obedecendo aos principios da
participagdo dos professores da educacdo na elaboragdo do projeto pedagogico da escola e a
participacao das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes.

O PME, elencou como prioridades: a garantia de Ensino Fundamental obrigatorio de
nove (09) anos a todas as criangas de seis (06) a quatorze (14) anos, assegurando seu ingresso
e permanéncia na escola e a conclusio desse ensino; garantia de Ensino Fundamental a todos
0s que nao o concluiram; ampliacio do atendimento a Educagdo Infantil e ao Ensino
Fundamental; valorizacdo dos profissionais da educacgdo; e desenvolvimento de sistemas de
informacao e de avaliacdo em todos os niveis e modalidades de ensino.

As diretrizes e metas do PME prevéem para a gestdo e o financiamento da educagdo
para cada nivel e modalidade de ensino e para a formagdo e valorizagdo do magistério e
demais profissionais da educacdo. E ainda, defende que a educagdao tem um papel cada vez
maior na formagdo integral da pessoa, no desenvolvimento de sua capacidade de
aprendizagem e na elevacdo do nivel de inteligéncia das pessoas, pois ela é construida pela
crianga a partir do nascimento, na interacao social, mediante a acdo sobre os objetos.

Mesmo seguindo o modelo de documento de “normas”, o PME, reconhece a
importancia da articulagdo com a familia, visa, mais do que qualquer outra coisa, a0 mutuo
conhecimento de processos de educacao, valores, expectativas, de tal maneira que a educacao
familiar e a escolar se complementam e se enriquecem, produzindo aprendizagens coerentes,
mais amplas e profundas.

Conforme o foco do referido estudo, destacamos o que o PME, determina para o
Ensino Fundamental (é obrigatdrio, gratuito e direito publico subjetivo). E reconhece que ¢

basico na formagao do cidadado, pois, de acordo com a LDB/96, em seu artigo 32, o pleno
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dominio da leitura, da escrita e do célculo constituem meios para o desenvolvimento da
capacidade de aprender e de se relacionar no meio social e politico. E prioridade oferecé-lo a
toda a populagdo brasileira. E assume que ¢ do poder publico a responsabilidade de oferecer o
acesso, a permanéncia e a qualidade do Ensino Fundamental, ndo se referindo a pensar sobre a
matricula de alunos, mas a conclusdo do curso.

Em relacdo aos objetivos e metas para o Ensino Fundamental, em sintese, o PME,
prevé: garantir o atendimento de toda a clientela do Ensino Fundamental, proporcionando o
acesso, a permanéncia de todas as criangas na escola; ampliar para nove anos a duragdo do
Ensino Fundamental obrigatorio, com inicio aos seis (06) anos de idade; regularizar o fluxo
escolar reduzindo em 50% as taxas de repeténcia e evasdo, por meio de programas de
aceleragdo de aprendizagem e de recuperacao paralela ao longo do curso, garantindo efetiva
aprendizagem; garantir padrdes minimos de infraestrutura para o Ensino Fundamental,
compativeis com o tamanho dos estabelecimentos e a realidade local; estabelecer, com o
poder executivo municipal e a comunidade escolar, programas para equipar as escolas
municipais; assegurar que as escolas formulem seus projetos pedagdgicos, com a observancia
das diretrizes curriculares e dos pardmetros curriculares nacionais; promover a participacdo da
comunidade na gestdo das escolas, universalizando a instituicdo de conselhos escolares;
prover as escolas de literatura, livros e textos didaticos, obras basicas de referéncia e livros
didatico-pedagogicos de apoio ao professor; prover de transporte escolar as zonas rurais, em
parceria com o Estado e a Unido, de forma a garantir a escolarizagdo dos alunos e o acesso a
escola por parte do professor; a educagdo ambiental serd desenvolvida como uma pratica
educativa integrada, continua e permanente; apoiar e incentivar as organizagdes estudantis,
como espago de participacao e exercicio da cidadania.

Conclui com a previsdo da avaliagdo da execucdo do PME, a realizar-se
concomitantemente ao desenvolvimento dos programas e acdes, com o proposito de gerar
informagdes para a tomada de decisdes sobre a continuidade, corre¢do ou suspensido das
atividades em curso; identificar e explicar sucessos e/ou desvios das agdes previstas e, se
necessario, dar suporte a reorientagao das atividades.

Com a perspectiva de acompanhar o processo de consecuc¢do da politica, a avaliagdo
focara: a congruéncia entre o previsto e o realizado, identificando alteragdes e redefini¢des
ocorridas na execu¢do; o alcance dos objetivos e metas previstas e os efeitos que vém sendo
obtidos a partir de decisdes implementadas, cotejando resultados obtidos com o diagnostico; a

obtenc¢do de resultados ndo previstos no programa ou no projeto; a identificagdo de fatores,
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internos e externos, que facilitam ou dificultam o desenvolvimento do trabalho, possibilitando
que sejam tragadas alternativas de a¢des para garantir o alcance dos resultados; e a apreciag@o
dos resultados, alteragdes geradas no estdgio de execucdo do PME a luz dos meios
mobilizados para o seu alcance.

A rede de ensino municipal de Gramado/RS convive atualmente com dois
regimentos escolares: regimento escolar padrdo que contempla 8 anos de duragdo (1* e 8"
série), e o regimento escolar padrao de 9 anos de duragdo assegurado pelo Decreto Municipal
n. 085/29, de agosto de 2005. Sao os documento norteadores da educacdo municipal de
Gramado, infelizmente com carimbo da gestdo e do controle da Prefeitura de Gramado,
enfatizando que € copia controlada e reproducgao proibida.

O Regimento Escolar Padrdo de 9 anos de duragdo, aprovado por Parecer do CEED
em 2003, determina instru¢des para a escola, organizacao curricular, gestao escolar, normas
de convivéncia, medidas disciplinares, nicleo de recursos didatico-pedagogicos, plano global,
projeto politico-pedagdgico e disposigdes gerais.

Em relacdo a escola, o Regimento define os fins da educacdo que norteiam a
educacdo municipal, enfatizando que a educacdo tem por finalidade desenvolver o aluno,
assegurar-lhe a formagdo comum, indispensavel para o exercicio da cidadania, e fornecer-lhe
meios para progredir no trabalho e em estudos posteriores. E prevé os seguintes objetivos:
buscar a qualidade de fatores e acdes que visam a satisfagdo do publico nas dimensdes das
areas formativa e informativa; dinamizar a busca do crescimento e da capacidade de adaptar-
se, estando atento as transformac¢des do mundo; estimular a convivéncia entre os envolvidos
no processo educacional, privilegiando aspectos de comunicagdo, de parceria e de espirito de
equipe, harmonicamente; e atender alunos com necessidades educacionais especiais.

O regimento detalha os objetivos especificos, contemplando: propiciar ao aluno
desenvolvimento emocional, intelectual e social, visando a sua realizacdo pessoal e formacao
integral; criar e oferecer espacos de participagdo da comunidade; investir em tecnologia e
capacitar recursos para a sua utilizagdo; divulgar o trabalho da escola e oferecer servigos com
referencial de qualidade, dinamismo e integragdo; manter e criar projetos culturais que
envolvam a comunidade; promover atividades com a participagdo de profissionais de
diferentes areas, atendendo interesses comuns; ampliar ¢ aperfeicoar constantemente aos
servigos oferecidos pela escola, oportunizando o desenvolvimento intelectual, interpessoal e
tecnologico da comunidade; incentivar e oportunizar a realizacdo de estudos, visando a

defini¢do de uma linha pedagogica comum; oportunizar a formagdo do corpo docente e
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funcional, enfatizando aspectos culturais, emocionais, humanos e tecnologicos; ampliar e
modernizar os espacgos fisicos, oferecendo melhores condi¢cdes de trabalho; e incentivar
projetos que estimulem o desenvolvimento de liderancas estudantis com vistas a promocao da
comunidade da escola.

Para o Ensino Fundamental, o regimento tem por objetivo: a formacdo bésica do
cidadao, mediante o desenvolvimento da capacidade de aprender, tendo como meios basicos o
pleno dominio da leitura, da escrita e do calculo, a compreensdo do ambiente natural e social,
do sistema politico, da tecnologia, das artes e dos valores em que se fundamenta a sociedade;
o desenvolvimento da capacidade de aprendizagem, tendo em vista a aquisi¢cao de
conhecimentos, habilidades e a formagao de atitudes e valores, voltados para a pratica social;
e o fortalecimento dos vinculos da familia, dos lagos da solidariedade humana ¢ da tolerancia
reciproca em que se assenta a vida social.

Em relagdo a organizagao curricular, o regimento prevé orientacdes para o regime
escolar; planos de estudos; planos de trabalho do professor; ano letivo e calendario escolar;
regime de matricula/ingresso (constituicdo das turmas e documenta¢do solicitada);
metodologia de ensino; avaliacdo (do aluno e de seu desenvolvimento escolar); estudos de
recuperagdo; controle da frequéncia; classificagdo de alunos; avanco escolar; transferéncia
escolar, aproveitamento de estudos concluidos com éxito e estudos de adaptagdo curricular;
reclassificagdo de alunos; e documentacgao escolar.

Em relacdo a gestdo da escola, estd previsto que a rede municipal de ensino de
Gramado tem como principio a gestdo democratica nas suas escolas, o regimento compreende
a gestdo administrativa, pedagdgica e financeira. Aborda ainda as dimensdes de conselho
escolar, equipe diretiva (diretor, vice-diretor, servico de secretaria, servigco de coordenagdo
pedagdgica, servigo de orientacdo educacional), conselho de classe e corpo discente (direitos
e deveres).

As normas de convivéncia previstas sdo construidas e reconstruidas com a
comunidade escolar, as quais norteiam as acdes e relagdes de todos que dela fazem parte.
Levam em conta os direitos e deveres do individuo, estabelecidos na CF/88, Lei Organica do
Municipio de Gramado e no ECA, principalmente quanto aos aspectos de direitos e deveres,
garantias individuais e coletivas. S3o normas de convivéncia com cardter educativo,

reavaliadas sempre que necessarias, considerando-se as necessidades da comunidade escolar.



119

O Nucleo de Recursos Didatico-Pedagogicos contempla a biblioteca escolar, o
laboratério de informadtica e de ciéncias fisicas e bioldgicas. Constituem recursos de apoio
pedagdgico, oferecendo enriquecimento no processo de ensino-aprendizagem.

Quanto ao projeto politico-pedagogico, cabe a equipe diretiva coordenar o processo
de construcdo e reconstrucao desse projeto, em consonancia com os interesses da comunidade
escolar, viabilizando a concretizacdo de um ensino de qualidade vinculado e articulado com a
realidade. E flexivel e descreve a organizacio e a operacionalizagdo dos procedimentos
pedagogicos da escola e ¢ submetido a aprovacdao pelo Conselho Escolar e a Secretaria
Municipal de Educagdo. Nas disposi¢des gerais, a legislacdo de ensino que modifique
disposi¢des do presente regimento tem aplicagdo imediata e automatica. E o projeto conclui,
enfatizando que o presente regimento, apos aprovado, serda dado a conhecer a todos os
participantes da comunidade escolar.

O Conselho de Alimenta¢do Escolar ¢ um o6rgao deliberativo, fiscalizador e de
assessoramento, instituido no ambito dos Estados, Distrito Federal e Municipios, criado para
acompanhar e monitorar a utiliza¢do dos recursos financeiros transferidos do Fundo Nacional
de Desenvolvimento na Educagdo as Entidades Executoras, bem como para zelar pela

qualidade da alimentagao escolar.

4.2 Etapa I: Implementacio da Norma ISO 9001 na gestio publica municipal de
Gramado/RS
A implementa¢@o do Programa da Norma ISO 9001, que aborda o sistema de gestdo da
qualidade, ¢ um processo complexo, composto de varias etapas que contemplam o processo
de implementagdo, certificacdo e manutengdo da certificagdo. Inicialmente, demanda
descrever e documentar todos os processos de trabalho da gestdo municipal, nos diversos
orgdos e secretarias, modificar as rotinas, criar os controles de custo, de investimentos e muito
planejamento.
A prefeitura municipal de Gramado/RS, com o objetivo de adotar um modelo de
gestdo moderno, em margo de 2006, iniciou a implementacdo da Norma ISO 9001 em toda a
estrutura da gestdo publica. Como exigéncia da referida norma, comegou a capacitar seus
funcionarios e qualificar os servigos prestados a comunidade. Uma das motivacdes para a
implementag¢do da Norma ISO 9001 em Gramado/RS foi a certificagdo do Tribunal de Contas
do Estado do Rio Grande do Sul e de Sao Paulo, os quais serviram de modelo de gestao,

visando a qualidade dos servigos e produtos.
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A Norma ISO 9001 determina os seguintes requisitos para implementagao do sistema
de gestdo da qualidade para qualquer: organizacdes, empresas ou instituicdes, considerando
que sdo todas iguais.

No desenvolvimento do processo do programa ISO 9001 na gestdo publica municipal

de Gramado/RS, na etapa de implemntacdo da referida norma, foi executada por etapas:
1) Levantamento da situagdo inicial — E uma etapa destinada a conhecer a organizagio,
analisando e identificando seus processos por meio de: organizacdo de fluxogramas dos
setores, departamentos e principais atividades, objetivando a visualiza¢do e ao levantamento
dos processos; auditorias de diagnodstico contemplando toda a organizagdo, seus produtos e
Servigos.

Em relato feito em 2008, a representante da gestdo publica municipal de Gramado,
no projeto de ISO, para justificar a demanda de implementagao da Norma ISO 9001, ressaltou
que, em 2001, a prefeitura municipal de Gramado/RS enfrentava sérios problemas de
comunicacdo interna e externa, tinha uma grande dificuldade em engajar os servidores
publicos nas atividades publicas havia resisténcias a mudangas e inexistiam informagdes
confidveis para a tomada de decisdo. Destacou, na entrevista que os principais aspectos de
melhoria do sistema de gestdo: o controle or¢amentério, a melhor aplicacdo de recursos, o
gerenciamento através de indicadores, a elaboragdo de um planejamento estratégico, o
desenvolvimento da area de recursos humanos e a pesquisa de satisfacao interna e externa.

A Prefeitura municipal lancou uma campanha de economia interna para otimizar os
gastos com luz, telefone e dgua. O projeto foi divulgado por meio de um folheto com o slogan
Nosso Time Faz Bem, em uma referéncia ao slogan do municipio “Gramado Faz Bem*.

O projeto de implementagdo do programa de certificagdo ISO 9001 foi estruturado
em quatro etapas: 1) Foi realizado um workshop de alinhamento do programa de qualidade
com a presenga do prefeito, secretarios municipais, chefes de departamentos, facilitadores e o
do consultor do programa ISO 9001. Nesse evento, foram abordadas as expectativas quanto a
certificagdo e foi realizada a orientagcdo sobre os papeis de cada um no desenvolvimento do
processo; 2) O programa de endomarketing'” foi direcionado para os servidores mediante a
exibi¢do de um video motivacional que relacionou Gramado/RS as nog¢des de qualidade, bem-
estar, tranquilidade e com um convite para os funciondrios da gestdo publica municipal
aderirem ao programa. Em seguida, realizou-se uma palestra por uma consultora especialista

na tematica, que esclareceu sobre as etapas a serem cumpridas até a certificagdo e a

" E uma das mais novas areas da administragdio e busca adaptar estratégias e elementos do marketing
tradicional, normalmente utilizado no meio externo as empresas, para uso no ambiente interno das corporagdes.
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importancia de cada participante no processo. Foi apresentado, o material de divulgacdo por
meio do lancamento da cartilha da qualidade e do mapa da qualidade, instrumentos didaticos
a serem usados pelos facilitadores e colaboradores; 3) Houve programa de sensibiliza¢ao aos
facilitadores, com um workshop esclarecendo as duvidas existentes, apresentacdo com um
programa de outdoor trainingl‘g, conduzido por uma empresa especializada em esportes de
aventura, com as dificuldades que se colocariam ao longo do caminho até a certificagdo sendo
trabalhadas de forma ludica, e o programa de sensibilizagdo para os 11 secretarios e chefes de
departamentos, com oficinas e atividades de integragdo, em que foram abordadas as

interligacdes existentes entre as secretarias na implementagdo do programa.

2) Sensibiliza¢do da gestdo - ApoOs a realizacdo das auditorias e dos diagnosticos do
levantamento inicial, vem o momento de o gestor e o coordenador do programa apresentarem
os resultados aos secretarios, com a finalidade de sensibilizar para a necessidade e vantagens
de implementar um programa de sistema de gestdo da qualidade na organizagdo. E a etapa em
que inicia o processo de formagdo especifica dos seus secretdrios e demais
funcionarios/colaboradores, objetivando obter adesdo de todos e a colaboragdo de cada um
para, juntos, deslancharem o programa.

Com o discurso apelativo de carater incentivador e motivacional adotada nessa fase
para todos os funciondrios de todas as area/setores, comunidade e ‘“clientes” (turistas), a
Cartilha informativa intitulada “Gramado, em sintonia com a qualidade” (Anexo 2), aborda
que as empresas precisam de verdadeiros “empreendedores”. Cada funcionario deve ter
atitude para comportamentos de “dono do negdcio”, e as empresas de sucesso sao aquelas que
tétm em seus quadros verdadeiros “empreendedores”. E questiona, ao perguntar: Quais as
principais caracteristicas de um “empreendedor”?

Umas das estratégicas motivacional com finalidade de controle e regulagdo
direcionada para obediéncia dos requisitos, orientagcdes e normas de padronizacdo, foi
adotadas 10 dicas para ser um bom empreendedor, tendo sido elencadas as seguintes
caracteristicas: boas ideias sao comuns a muitas pessoas; a diferenga estd naqueles que
conseguem fazer as ideias transformarem-se em realidade, isto €, implementam as idéias; a

maioria das pessoas fica apenas na “boa ideia” e ndo passa para a acdo; o empreendedor passa

'8 Conhecido internacionalmente, trata-se de treinamentos comportamentais, que trabalham competéncias
humanas em contato direto com a natureza, Através de atividades descontraidas, de grande impacto na vida
pessoal e profissional, onde pode exercitar competéncias como comunicagdo, empatia, lideranga, persisténcia,
que garantirdo sucesso no dia-a-dia. Além de contribuir com a satde fisica e mental, auto-estima ¢ o bom humor.
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do pensamento a acdo e faz as coisas acontecer; todo empreendedor tem uma verdadeira
paixdo por aquilo que faz; a paixdo faz a diferenca; entusiasmo e paixdo sdo as principais
caracteristicas de um empreendedor; o empreendedor ¢ aquele que consegue escolher entre
varias alternativas e nao fica pensando no que deixou par atrés; sabe ter foco e fica focado no
que quer; o empreendedor tem profundo conhecimento daquilo que quer e daquilo que faz, e
se esforga continuamente para aumentar esse conhecimento sob todas as formas possiveis;
tem uma tenacidade incrivel, ele ndo desiste; o empreendedor acredita na sua propria
capacidade; tem alto grau de autoconfianca; ndo tem fracassos; ele vé os fracassos como
oportunidades de aprendizagem ¢ segue em frente; o empreendedor faz uso de sua
imaginagdo; ele imagina-se sempre vencedor, tem sempre uma visao de varios cenarios pela
frente; tem na cabeca varias alternativas para vencer; ele nunca se acha uma vitima, nao fica
parado, reclamando das coisas e dos acontecimentos; ele age para modificar a realidade. Essa
informacao (material) foi distribuida para todas as secretarias e setores da gestdo publica
municipal. E conclui efetuando a seguinte indagacdo: “Pense nisso. Vocé tem essas
caracteristicas?”

O lancamento do Programa “Gramado em Sintonia com a Qualidade” contou com a
presenca de muitos funciondrios da Prefeitura. A apresentagdo da Orquestra SinfOnica de
Teutdnia teve como desafio, durante sua apresentagdo, inspirar o publico sobre a importancia
do trabalho de motivacao da equipe no sentido de que todos devem estar “orquestrados”, ao
mesmo tempo que cada um tem papel fundamental para que toda a engrenagem funcione com
perfeicao.

A gestdo organizou palestra motivacional para os funciondrios da rede publica
municipla, com a finalidade de desenvolver, entre os funcionarios o espirito sadio e for¢ca de
relacionamento, além de comunicagdo sobre o exercicio da alegria, da integragdo, da
motivagdo, do alto astral e da qualidade, na busca de um melhor bem-estar no dia-a-dia de
suas vidas. Mesmo, com a inten¢do anteriormente citada, conforme o convite distribuido, foi
enfatizado que a palestra tinha, também, como finalidade contribuir, de forma significativa,
para que cada profissional desempenhe seu trabalho com melhor qualidade emocional e
comportamental para o beneficio de todos no ambiente familiar e corporativo, com reflexos
gratificantes aos cidaddos de Gramado e suas familias.

A capacitag¢ao destinada aos auditores internos, servidores da prefeitura, consistiu em
treinamento de mapas e processos com a equipe de auditores e facilitadores da Prefeitura de

Gramado. Esse treinamento faz parte do processo de implementacao da Norma ISO 9001. O
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evento foi importante para integracdo e avaliacdo de como o processo de gestdo da
administracdo municipal ¢ desenvolvido e para cada membro saber da sua responsabilidade na
execugdo do programa.

Para o consultor da empresa responsavel pela certificacdo foram muitas horas e dias
de treinamentos e preparagao de toda a equipe. Foi reservado tempo para estudos, debate e
conscientizagcdo da importancia de um novo método de trabalhos e da melhoria que ele trouxe
para a gestdo publica municipal. Conforme noticias do site oficila da prefeitura municipal de
Gramado/RS, o prefeito, considerado a “alta dire¢cdo” do programa ISO, em 2008 afirmou que
“conscientizar sobre a importancia desta certificagdo agrega valor nao sé a prefeitura, mas a
populacdo de Gramado e a imagem que a cidade desfruta no cenério turistico nacional”.

A confraternizacdo para os servidores serviu de espaco de divulgacio do projeto ISO
na confraternizagdo comemorativa ao dia do trabalho, que ja é uma tradi¢ao do municipio. O
gestor publico reuniu muitos servidores publicos e convidados, tendo o atrativo principal sido
a palestra-show do camel6 campeao de vendas. Em seguida, numa breve palestra, o consultor
responsavel pela implantacio da ISO 9001 na gestdo publica municipal enfatizou que
Gramado é uma cidade diferenciada e de sucesso, e sdo atitudes como essa da busca da
certifica¢do pela administra¢do municipal que elevam cada vez mais o nome da cidade. E em
breve, Gramado se tornara modelo em Gestdo de Qualidade, com as melhores praticas de
administragdo do mundo. Ainda como parte da festa, foi apresentado um video motivacional

valorizando a importancia do trabalho em equipe para o sucesso de um empreendimento.

3) Defini¢ao da politica da qualidade - Esta etapa ¢ o momento de a organizacao definir sua
politica para a qualidade, considerando a realidade local e os resultados do diagndstico inicial,
para que se contemplem suas reais necessidades e prioridades. Faz-se necessario o
comprometimento da gestdo e a participagdo de todos os funcionérios/colaboradores. E por
meio da politica da qualidade que a gestdo formaliza o compromisso da instituigdo em
garantir que a qualidade esteja no topo das prioridades da gestdo, articulada com a visdo
(espinha dorsal do sistema), a politica e os objetivos da qualidade (os desdobramentos) e a
estratégia da institui¢do. Foi instituida a politica de qualidade de “fazer melhor a cada dia
através da melhoria continua da prestagdo de servigos publicos, com eficdcia crescente.”

O Manual da qualidade, na gestao publica municipal de Gramado, intitulado Manual
da Qualidade do Sistema Integrado de Gestdao da Prefeitura Municipal de Gramado/RS, é o

principal documento norteador de toda a estrutura da gestdo e a principal exigéncia dos
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requisitos da Norma ISO 9001. A descri¢ao do referido Manual, esta também descrita nas
obras dos seguintes autores que selecionamos: Capricho & Lopes (2007); Paladini (2009);
Mello et al. (2008); Carpinetti et al. (2009); e Pinto & Soares (2010), que descrevem e
sugerem manuais de qualidade.

Seguindo as orientagdes e exigéncias dos requisitos da norma ISO 9001 e também
outros modelos de manuais da qualidade da norma ISO 9001, o Manual da Qualidade ¢ um
documento do gabinete do prefeito, elaborado pela secretaria do gabinete e pela representante
da gestdo publica municipal de Gramado/RS. Aprovado pelo prefeito municipal, foi elaborado
em 2008 e revisado em 2009, intitulado “Manual da Qualidade do Sistema Integrado de
Gestdo”. E um documento determinante e norteador das agdes da gestdo publica municipal
certificada. No entanto, estd com o carimbo de reprodugdo proibida, o que dificulta a
socializacdo e o conhecimento dos demais servidores da rede publica municipal de Gramado.

O breve historico da prefeitura de Gramado contido no Manual da Qualidade enfatiza
que os homens publicos, ao longo de seus mandatos, priorizaram nao s6 a industria, mas o
comércio e 0s servigos, como também estiveram atentos ao “critério humanizador de toda a
comunidade gramadense” (2009, p. 1). Consideram a implementa¢cdo do projeto ISO 9001
como um processo de qualificagdo para toda gestdo publica, ao reconhecerem que a
certificagdo da Norma ISO 9001 “colocara o municipio de Gramado em local de destaque
frente aos orgdos publicos do Pais” (2009, p. 1).

Estd previsto no item dos macrofluxos dos processos que todas as secretarias
municipais sdo apoiadas pelo processo de gestdo do orcamento e afirma que todos os recursos
sdo necessarios para que a educagdo, saude, planejamento e demais secretarias atendam seus
clientes. Por sua vez, a gestdo financeira dos recursos e a receita do municipio completam a
lista de necessidades para que as operacdes da prefeitura tenham a qualidade necessaria.

O sistema integrado de gestdo da qualidade visa estabelecer a base fundamental para
a administracdo da instituicdo, com a abordagem de processos ¢ o controle do ciclo PDCA.
Tem como maior objetivo a prestacdo de servigos publicos de qualidade para a comunidade
de Gramado e para os turistas, com saude financeira.

O planejamento da qualidade, o gerenciamento da rotina e a gestdo da melhoria
continua compodem a trilogia que fundamenta o sistema integrado de gestdo da institui¢ao.
Ressalta que os principais resultados da prefeitura sdo gerenciados por meio de indicadores de
desempenho, que medem diretamente a eficacia de um ou de varios processos.

Os processos sao vistos como um conjunto de causas que produzem um determinado
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efeito (resultado). As causas (processos) necessitam de recursos humanos e materiais e de
informagdes fidedignas e rastredveis. Mediante seus procedimentos de rotina, planos de acao
e gestdo do orcamento, a Prefeitura de Gramado prevé e se compromete a prover recursos
adequados para a sua operagdo. Para o controle dos processos, € utilizado o ciclo de PDCA na
gestdo da rotina e no gerenciamento das melhorias, por meio do planejamento estratégico e
operacional.

O sistema integrado de gestdo abrange todos os processos da gestdo publica, mesmo
aqueles ndo relacionados diretamente a qualquer requisito da Norma ISO 9001, e o manual de
padronizacao estabelece todas as autoridades, responsabilidades e controles dos documentos e
dos registros necessarios a operacao da gestao publica municipal de Gramado.

No manual da qualidade, esta elencada as responsabilidades do prefeito, vice-prefeito
e secretarios, enfatiza que estes sdo responsaveis em estabelecer e manter a estrutura basica do
sistema integrado de gestdo por meio da execucdo dos procedimentos gerenciais da rotina e
das melhorias. Tais procedimentos contemplam as tarefas de planejamento estratégico e
operacional, o desdobramento das diretrizes originadas pelo planejamento, a definicdo e
atualiza¢do dos indicadores e as reunides de avaliagdo dos resultados da rotina e das
melhorias.

A Politica da Qualidade ¢ ratificada no fazer melhor a cada dia por meio da
melhoria continua da prestagdo de servigos publicos oferecidos pela Prefeitura de Gramado
com eficacia crescente, com base na missdo da instituida pela gestdo publica. O planejamento
estratégico para gerenciar a gestdo publica municipal de Gramado/RS, prioriza: qualidade;
responsabilidades; gestdo de recursos; conscientizacdo e treinamento; planejamento;
determinagdo de registros; projeto e desenvolvimento; producdo e fornecimento de servico;
monitoramento; medicao, analise e melhoria: auditorias; controle; analise de dados; melhoria
continua, acdo corretiva e acao preventiva.

Na dimensao de recursos humanos, o Manual da Qualidade aborda que os processos
de recrutamento, selecdo e treinamento da prefeitura visam a garantir a competéncia de cada
colaborador da instituicao para adequarem-se ao perfil dos cargos definidos na organizacao.

Conforme o Manual da Qualidade, a gestdo publica municipal de Gramado/RS,
entende que competéncia € o conjunto de caracteristicas de educacdo (conhecimento e pratica
de valores), de treinamento (conhecimento e pratica de habilidades e competéncias) e de
experiéncias que permite a uma pessoa o desempenho de sua funcdo com o maximo de

aderéncia a definicao dos perfis de cargos pretendidos pela instituicdo. Por meio dos perfis de
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cargo, define as competéncias e habilidades necessarias para cada colaborador da instituigdo,
entendendo que todos, de forma direta ou indireta, afetam a qualidade dos servigos que a
institui¢do se propde prestar aos seus clientes. O processo de treinamentos objetiva garantir a
continua adequacao das competéncias e habilidades aos cargos.

Por meio do processo de auditoria interna e do sistema integrado de gestdo e do
processo de 5S, a prefeitura verifica a manutengdo da infraestrutura e, caso necessario, toma
acdes corretivas e preventivas para corrigir e/ou verificar ndo conformidades.

Em relagdo a aquisi¢do, especificamente no item que trata do controle da producao e
fornecimento de servico, a gestdo publica municipal, por meio da prefeitura municipal,
estabelece e mantém procedimentos documentados para manter sob condi¢cdes controladas o
fornecimento dos seus servigos. A organizacdo tem como objetivo manter a qualidade desses
servigos mediante processos estaveis e capazes de atender aos requisitos acordados com os
clientes. A gestao dos processos deve garantir o cumprimento dos procedimentos e o alcance
dos resultados. As condi¢des controladas incluem: a disponibilidade de todas as informagdes
necessarias para o planejamento dos servicos; a disponibilidade de toda a documentagdo e de
registros necessarios para a execugdo dos trabalhos; o uso e a manutencao dos equipamentos e
de software adequados; a implementa¢ao das medigdes e monitoramentos adequados para as
diversas tarefas dos processos e de seus resultados; e a implementacdo de processos poés-
entrega e de comunicagdo com o cliente.

Nas orientagdes sobre medicao, andlise e melhoria, a prefeitura entende que ndo
existe gerenciamento onde ndo existe medi¢do. Para isso, define indicadores para medir e
monitorar os principais resultados dos seus processos. Quando os resultados planejados nao
sdo alcangados, a gestdo trata este ndo cumprimento de metas e de planos como uma nao
conformidade, tudo de acordo com a terminologia ISO.

Para “melhoria continua”, para servigcos e produtos, a gestdo publica municipal de
Gramado/RS, estabelece e mantém procedimentos documentados para a analise dos seus
resultados e dos seus processos, visando ao objetivo de continuamente melhorar seu
desempenho. O principal processo de melhoria continua da gestdo ¢ o planejamento
estratégico e operacional, momento em que sdo definidas as grandes melhorias necessarias a
evolucdo continua da institui¢do. A gestdo possui um conjunto de principios gerenciais,
também analisados durante os trabalhos de planejamento estratégico e operacional. O
processo de melhoria continua, assim como o tratamento corretivo e preventivo de nao

conformidades sao monitorados pela lista de controle de ndo conformidades com o respectivo
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status e das reunides mensais de andlise critica do prefeito, vice-prefeito e secretarios.

As agoes corretivas sdo determinantes a partir da descricdo das ndo conformidades,
da disposicao, da analise da natureza das causas, da determinacdo da natureza dessas causas e
da elaboragdo dos planos de acdo para impedir a reincidéncia das ndo conformidades. O
processo de tratamento de nao conformidades também prevé o follow-upl ? para a
determinagdo do cumprimento dos planos de acdo corretivos ¢ da eficacia dessas agdes na
solugdo da ndo conformidade.

Em relacdo a agdo preventiva, a gestdo encara seu processo de planejamento como
sendo a grande fonte de agdes preventivas e de melhoria continua. As ac¢des preventivas
também podem ser determinadas na rotina diaria e seguem o mesmo processo de tratamento
de n3o conformidades mencionadas nas agdes corretivas. As agdes preventivas relevantes sao
analisadas na reunido de analise critica pelo prefeito, vice-prefeito e secretarios.

De acordo com as exigéncias e a recomendagdo da Norma ISO 9001, foram
elaboradas e adaptadas, seguindo-se os modelos padrao da referida norma, as diversas ITs.

Considerando o foco do estudo, dentre outras, destacamos as principais Its que
norteiam a educagdo publica municipal e suas respectivas escolas, cabe destacar: instrucdo de
trabalho; norma de usos e costumes; administrativo escolar; regulamento interno das escolas
de Educacdo Infantil; manual de boas praticas; biblioteca publica municipal; assessoria
administrativa; pesquisa de satisfacdo do cliente (pais/responsdveis e alunos); regimento
escolar padrdo — 9 anos de duragdo; orientagdo educacional; andlise critica gerencial,;
avaliacdo da satisfacdo do cliente.

Elencamos as principais ITs e efetuamos uma breve descri¢do, por as considerarmos
importantes. Afinal, sio documentos que sao norteados para a rotina dos servicos e produtos
oferecidos pela gestdo publica municipal, a saber: a) IT — Metodologia dos projetos
desenvolvidos pela equipe pedagogica, enfatiza que a escola municipal ¢ um espago
reservado para a elaboracdo das vivéncias das criangas, dos jovens e dos professores, onde as
acdes educativas incorporam dimensdes multiplas e se interpenetram, multiplicando
responsabilidades individuais e sociais em nivel politico e pedagdgico.As instrucdes da
metodologia dos projetos sdo reconhecidas como suporte de aprendizagem, por meio da qual
podem ser atendidos os objetivos da politica educacional. b) IT — Instru¢do de trabalho —
Norma de usos e costumes, destaca questdes pertinentes ao andamento da rotina

administrativa, enfatizando algumas questdes de ordem legal e de habitos e costumes, que

' Termo muito utilizado para designar as atividades de acompanhamento das agdes marketing das empresas.
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devem ser entendidos e praticados por todos os funcionarios da rede publica municipal, em
destaque as doze questdes das normas de usos e costumes: ética, integridade e bom senso;
atendimento ao cidaddo; horario de trabalho; local de trabalho; uso de bens publicos;
padronizagdo visual; murais e informacgdes; cursos e treinamentos; uniformes; e uso de
celulares. ¢) IT — Administrativo escolar, determina 20 (vinte) itens a serem cumpridas pela
escola, por meio dos atores da comunidade escolar, principalmente para a rotina da secretaria
da escola, em parceria com os professores e¢ pais dos alunos. Dentre outras, enfatiza a
necessidade de apresentacdo do cartdo de vacina para efetuar a matricula de alunos com idade
até sete anos e dados complementares na ficha dos alunos da familia. d) IT — Orientagao
educacional, aborda que no Ensino Fundamental, a metodologia a ser trabalhada, nas
diferentes areas do conhecimento, estd embasada no construtivismo sociointeracionista,
interagdo entre alunos e objeto de conhecimento, mediado pela intervencdo pedagdgica e
didatica do professor, oportunizando a aprendizagem significativa, visando ao
desenvolvimento das competéncias intelectuais, éticas e estéticas necessarias a formagao do
ser humano apto a interagir na sociedade de seu tempo e capaz de interferir construtivamente
na realidade socioecondmico-cultural. Prevé situacdes de aprendizagem que atendam aos
compromissos cientificos e filosoficos das escolas: saber, saber fazer, ser e conviver,
valorizando os conhecimentos prévios, a cultura da comunidade, voltados para uma educagao
interdisciplinar e tendo como meta almejada o aprender a aprender. Enfatiza que o orientador
educacional devera ser utilizado como um elo entre a escola, familia e comunidade,
contribuindo para um maior entendimento entre as mesmas, com um resultado de recursos da
escola e das familias em defesa da eficacia do ensino. e) IT — Pesquisa de satisfacdo do
cliente, cita instrucdes de trabalho para a Secretaria da Educagdo realizar pesquisa de
avaliagdo do cliente, e esta pesquisa avalia o nivel de satisfagdo dos servigos prestados, e
busca informacdes sobre: em qual area o cliente buscou atendimento; se o cliente foi
atendido; que nota daria para este atendimento; se a solicitacdo foi prontamente atendida; se
foi dado prazo para solugdo de sua solicitagdo; e se o prazo foi adequado. A pesquisa avalia os
servicos prestados por meio de notas classificadas como: 6timo (nota 10); bom (notas 8 e 9);
regular (notas 6 e 7); e ruim (notas 1 até 5). Os dados da pesquisa sdo inseridos em sistema de
avaliagdo e transformados em indicadores apresentados em reunides. Quando os niveis de
satisfacdo forem regulares e ruins, a escola deverd elaborar planos de agdo para tomada de
providéncias. f) IT — Avaliacdo da satisfacao do cliente, prevé encaminhamentos: segmentar

os clientes para a avaliagdo em comunidade e turistas; identificar os tipos de problemas que
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podemos ter com este cliente: demora no atendimento das demandas dos clientes; falta de
qualidade no servigo prestado; e falta de agilidade na solugdo dos problemas; analisar
sugestoes e reclamacodes de clientes por meio do sistema: pesquisa semestral; protocolo;
atendimento didrio nas unidades administrativas; audiéncias publicas; e ouvidoria Fala
Cidaddo; analisar a percepcdo dos participantes do planejamento estratégico sobre a
satisfacdo dos clientes; classificar a satisfacdo dos clientes nas categorias 6timo, bom, regular,
ruim e péssimo; identificar, cliente por cliente ou por segmento, as causas das ndo
conformidades em relagdo aos problemas com clientes e as causas que devem ser atacadas
para a manuten¢ao ¢ melhoria de bons resultados; e elaborar, cliente por cliente ou segmento
por segmento, as acdes para atuar nas causas identificadas. g) IT — Andlise critica gerencial,
prevéem: reunides executivas (R1) de analise critica da dire¢do/gestao reunido gerencial (R2)
com secretarios e chefe de gabinete e gerentes de areas; e abordagem dos seguintes assuntos:
lista de ocorréncias, indicadores e planos de agdo; e orcamento; reunidao operacional (R3),
aberta para cada setor e gerente de area, para abordar os seguintes assuntos: mapas de
processo, instrugdes de trabalho, registros, indicadores e planos de acdo. h) IT - Manual de
boas praticas, contempla as normas para higiene e limpeza.

Os MPs contemplam os itens: tarefa, executor, instru¢do de trabalho, outros
documentos e registros. Destacamos os MPs da Secretaria de Educagdo: Processo: Conselho
do Fundeb; Conselho de alimentacdo escolar; Conselho de Municipal de Educacao;
psicologia; psicopedagogia; coordenadoria pedagdgica; coordenadoria da pré-escola; cadastro
de usudrio; competicdes e tarefas diversas; administrativo; alimentagdo escolar na escola;
distribuicao e controle de géneros alimenticios; transporte escolar; competicdes esportivas;
processamento técnico; recep¢ao; assessoria administrativa; limpeza; manutencao das escolas
municipais; ensino; ensino sociointerativo; alimentacao escolar.

As MPs que seguem as orientagdes de padronizagdo e modelos da norma ISO 9001
sdo muitos. Elencamos os principais, destinados para nortear o processo de ensino-

aprendizagem:

a) MP — Ensino - tarefas: 1) Para as diretoras das escolas, € uma unica tarefa, que consiste em

entregar para o professor os planos de estudos e complementar os documentos: regimento
escolar, plano de trabalho, PPP, LDB/96; 2) Para as professores das escolas, foram previstas
oito tarefas: ler e estudar o contetido pertinente a sua area de atuagao; planejar para o trimestre

as atividades e projetos de ensino pertinente a sua area de atuacdo e para ser registrado no
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plano de aula e no diario de classe; ministrar as aulas, conforme o contetido programado, e ser
registrado no didrio de classe; avaliar constantemente o desempenho do aluno, por meio de
trabalhos, provas, entre outros, e ser registrado no diario de classe; avaliar o desempenho do
aluno; recuperar os objetivos ndo atingidos pelo aluno, buscando outras alternativas de
aprendizagens e registra-las no didrio de classe; reunir os professores e decidir sobre a
aprovacao ou reprovacgado dos alunos que passaram pela recuperacao, com registro no diario de
classe e em ata do conselho escolar; e efetuar fechamento de notas trimestrais e entrega-las ao

responsavel pelo aluno, com registro no didrio de classe e nas atas finais.

b) MP — Coordenagdo pedagdgica - tarefas: 1) para as pedagogas da SMEG, foram previstas
nove tarefas: receber das escolas, no inicio do ano letivo, formuldrio padrido: por meio do
oficio com a relagdo das turmas do primeiro e segundo ano do Ensino Fundamental de 9 anos,
e para complementar os documentos: regimento escolar, plano de trabalho, PPP, LDB/96,
com registro em oficio; visitar mensalmente todas as turmas de primeiro e segundo ano das
escolas da rede publica municipal, efetuando registros e observagdes pertinentes de cada
turma; convocar os professores das turmas de primeiro e segundo ano para reunides mensais;
apresentar aos professores, nas reunides mensais, outras metodologias de trabalho, para serem
aplicadas com as turmas de primeiro e segundo ano, e registrar em livro-ata; receber
mensalmente, das professoras, trabalhos dos alunos das turmas de primeiro e segundo ano
para avaliagdo do desempenho das turmas; convocar equipe disciplinar para avaliagdo dos
professores das turmas de primeiro e segundo ano e registrar em livro-ata; conversar com
cada professora sobre a avaliacdo de seu desempenho; planejar com as professoras novas
metodologias e objetivos como sugestdo de melhoria nos trabalhos com os alunos; levar
semanalmente a gerente da area pedagogica, por meio de formulario padrdo dos relatorios,
atas e reunides da situacdo das atividades desenvolvidas e das professoras avaliadas, com
registro em relatorios e atas; e uma tarefa para a gerente da area pedagdgica inserir na planilha
de indicadores o numero de turmas avaliadas mensalmente pelas pedagogas, com registro em

planilha de indicadores.

¢) MP — Manutengdo das Escolas Municipais - tarefas: 1) para o Secretario Municipal de
Educacao, foram previstas seis tarefas: listar diariamente as necessidades de manutencdo das
escolas municipais em formulario padrao da lista de necessidades das escolas, a ser registrado

em lista de necessidade das escolas; entregar a listagem, com as necessidades das escolas
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municipais, para o operador, responsavel pela manutengdo das escolas municipais; verificar se
as tarefas foram executadas conforme solicitado; programar nova vistoria para a reavalia¢do
das necessidades que precisam ser concluidas; ver o relatorio, dando-o como concluido, e
incluir, na planilha de indicadores, informagdes quanto ao nimero de manutencgoes feitas nas
escolas municipais, com registro em relatorio de manutencdo das escolas; e arquivar
mensalmente os formuldrios em arquivo-pasta AZ, com registro em relatoério de manutencao
das escolas; 2) para o operador de sistema da Secretaria de Educacdo, sdo previstas trés
tarefas: analisar a listagem, separando o material necessario para iniciar as tarefas propostas
pelo secretario; executar as tarefas propostas pelo secretario no formulario padrao de lista de
necessidades das escolas; e anotar, a cada vistoria realizada, em formulério padrao: relatorio
de manuten¢do das escolas, observagdes quanto a rede hidraulica, elétrica, telefonica,
estrutura fisica do prédio e se a tarefa foi executada conforme solicitagdo do secretario, com
registro em relatorio de manutencao das escolas; e para os serventes, a tarefa de entregar
semanalmente para o secretdrio municipal o formulario padrao do relatério de manutengao
das escolas, devidamente assinado pelo operador, responsavel pelo processo, com registrado

em relatério de manutengao das escolas.

d) MP — Conselho Municipal de Educagdo - tarefas: 1) para o presidente do CME, foram
previstas duas tarefas: convocar, mensalmente, os membros do Conselho de Educacao e, para
complemento, outros documentos: regimento interno,; reunir os membros do conselho na
Secretaria de Educacdo; 2) para o Secretario do Conselho Municipal de Educagdo, a emissao
da ata referente as visitas realizadas, com registro em livro-ata; 3) e para todo o Conselho, a

visitagdo as escolas da rede municipal de ensino.

e) MP — Administrativo — 1) para o Secretario do CME, foram previstas sete tarefas: efetivar a
rematricula, preenchendo formulario padrdo da ficha de matricula e rematricula, com registro
em ficha de matricula e rematricula; organizar as fichas de matricula e rematricula por série e
ano, com registro em ficha de matricula e rematricula; registrar os nomes dos alunos em
formuldrio padrao do diario de classe, a ser registrado em diario de classe; acessar o sistema
NE, registrando informagdes sobre matricula e rematricula dos alunos, por série € por ano;
receber, a cada trés meses, o formulario padrao do diario de classe, contendo a pontuacao de
cada aluno, a ser registrado em didrio de classe; acessar, a cada trés meses, o sistema

Necessidades Especiais e registrar a pontuacao de cada aluno; imprimir os boletins de notas



132

trimestrais dos alunos, a ser registrado em boletim de notas trimestrais; 2) para os secretarios
das escolas, foram previstas cinco tarefas: matricular e rematricular, por meio de formulario
padrdo: ficha de matricula dos alunos da rede municipal de ensino por zoneamento, a ser
registrado em ficha de matricula e rematricula; identificar os alunos novos; preencher o
formulario padrao da ficha de matricula e rematricula, acrescentando dados pessoais dos
alunos, a ser registrado em ficha de matricula e rematricula; imprimir formuldrio padrao do
quadro de aproveitamento do aluno, formatando o grafico estatistico, a ser registrado em
quadro de aproveitamento do aluno; e emitir, a cada trés meses, o grafico estatistico por série
e encaminha-lo a gerente da area pedagogica, para inseri-lo na planilha de indicadores; 3) para
o analista administrativo, foi prevista tarefa de atualizar, sempre no inicio do ano letivo, o
sistema Necessidades Especiais nas escolas municipais, adequando o novo calendario escolar,

a ser registrado em ficha de matricula e rematricula.

f) MP — Ensino sociointerativo — 1) para a coordenadora, foram previstas nove tarefas:
inscrever as criancas com faixa etaria entre 4 meses a seis anos incompletos, por meio de
formulério padrdo da ficha de inscri¢do, lista de espera, conforme critérios de selecdo do
regulamento interno, a ser registrado na ficha de inscri¢ao; preencher o formulario padrao da
entrevistas com pais ou responsaveis pela crianca, buscando conhecer o desenvolvimento da
formacgdo socioafetiva e familiar da crianca, a ser registrado na entrevista com pais ou
responsaveis; entregar aos pais ou responsaveis a agenda escolar da crianga, informando que
ela serd um meio de comunicagdo entre a familia e a escola, a ser registrado em agenda
escolar; analisar, diariamente, o quadro de educadores da escola de Educagdo Infantil,
verificando se todos estdo presentes, inserindo as informacdes pertinentes no livro da vida;
conferir se o quadro esta completo; integrar as criangas que estdo sem educadora infantil, para
atendé-las em outros grupos; entregar, para a gerente de area do ensino de Educagdo Infantil,
formulério padrao de efetividade dos servidores da escola, a ser registrado em efetividade;
elaborar, mensalmente, em formulario padrao de relatdrio, constando nimero de crianga na
lista de espera, por faixa etaria, nimero de criangas que frequentam as escolas infantis, com
registro em relatorio; e participar, semanalmente, de reunides com a gerente de area do ensino
de Educacdo Infantil, na Secretaria de Educacgdo, discutindo sobre o relatério de indicadores
apresentado.

Uma das exigéncias e determinagaoes da Norma ISO 9001, ¢ a escolha e defini¢ao da

equipe gestora do programa ISO - Nesta etapa, a instituicdo analisa o trabalho que precisa ser
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feito e as pessoas disponiveis com competéncias para coordenar tamanho desafio. H4 margens
para possibilidade de contratar equipes e especialistas externos para melhor encaminhar as
exigéncias do programa. Necessita de consultoria para planos distintos que requerem
preparagdo especifica, essencial para o sucesso do trabalho final das etapas, consiste em:
realizar o contrato com o cliente ¢ definir a missao; estabelecer o processo de trabalho, o
modelo de relacionamento e o calendario das atividades; definir os problemas a tratar;
resolver os problemas e programar solu¢des adequadas; terminar a consultoria, elaborando um
relatorio final.

Na defini¢ao do plano de implementagdo, a norma determina que seja estabelecido os
objetivos do projeto e definicdo do calendario: competéncias e responsabilidades individuais
de cada equipe (setores e secretarias), forma de monitoramento da evolugdo do projeto e
periodicidade das reunides de acompanhamento com o representante da alta gestao.

A fase de elaboragdo do Planejamento Estratégico da Prefeitura de Gramado foi
realizada em reunido que acontecera com a presenca do prefeito e vice-prefeito, secretarios
municipais, procuradoria e gerente da drea de comunicagdo, que poderdo estar acompanhados
de assessores. A realizacdo desse planejamento ¢ um dos requisitos mais importantes dentre as
normas de implantacdo da ISO 9001 e servird de base para a formulacao do Or¢camento Anual
do Municipio.

Para uma das representantes da equipe gestora do programa ISO 9001/Controle
Interno, “a certificagcdo ISO significa que a gestdo publica municipal é planejada com
indicadores de qualidade, controle e transparéncia dos seus atos, pois tudo passa por
auditorias sistemdticas e acompanhamento de metas projetadas. Na etapa de implementagado,
foi trabalhada a sensibilizagdo de todos os servidores para a gestdo da qualidade, em
paralelo com programas de qualificacdo e treinamentos”.

A formagdo da equipe de projetos - Etapa especifica para a organizacio e execugdo
da formagdo especializada, a fim de capacitar toda a equipe da instituicao (colaboradores)
com competéncias necessarias para a obtencdo de resultados de éxitos em todo o decorrer do
processo de implementagao do programa.

As atividades de integracdo com diferentes grupos, por meio de oficinas de
sensibilizacdo, apontando alternativas de melhor participagdo e harmonia, no intuito de
mobilizar e alinhar a todos para a reta final de implementa¢ao do Programa da ISO, teve a

durac¢ao de dois dias.
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Curso de formacdo de auditores internos - A Prefeitura de Gramado realizou um
curso de trés dias para a formagao de auditores internos com os servidores que desenvolvem a
funcdo de facilitadores da implantacdo da ISO 9001. Com o objetivo de preparar os
participantes para o planejamento, execucdo e acompanhamento das auditorias internas do
sistema de garantia da qualidade. Fica enfatizado que a auditoria ¢ um momento didético
dentro do processo de implantagdo das normas da ISO e um treinamento para a auditoria
externa, dando oportunidade para que todos se familiarizem com os novos procedimentos de
gestdo que ja estdo em funcionamento na Prefeitura. Foram entregues os certificados aos 40
servidores de diferentes secretarias da gestdo publica municipal de Gramado, que foram
aprovados no curso de auditor interno.

Treinamento em Gestdo Documental - Gramado ¢ o segundo municipio do Rio
Grande do Sul a realizar o evento Gestdo Documental, que contou com os 43 facilitadores da
implantacao da ISO 9001, com a finalidade de organizar todos os papeis, cartas, documentos
que registram a vida organica e estrutural da cidade. Os facilitadores t€ém a funcao de
multiplicar, entre os colaboradores da Administracdo Municipal, os conceitos e as normas da
ISO, esclarecer sobre o uso correto dos codigos de arquivamento e utilizar a Tabela de
Temporalidade e do Plano de Classificagdo Funcional, assim como a aplicagdo desses
instrumentos nos trabalhos diarios de cada secretaria. O programa de gestdo faz parte dos
processos de implantagdo da ISO 9001 pela Prefeitura Municipal.

O treinamento que abordou a relevancia da documentacdo publica enquanto
instrumento de registro, considerando que ¢ necessario mudar ndo s6 a mentalidade, mas,
fundamentalmente, enquadrar-se, definitivamente, aos padroes da qualidade exigida pela ISO
9001, enfatizando que, com a realizagdo da gestdo documental, estaremos cumprindo
determinagdes constitucionais e da ciéncia arquivistica.

A Biblioteca da Qualidade, na Prefeitura Municipal de Gramado/RS, foi instituida
no processo de implementacdo da Norma ISO 9001, colocou a disposi¢do de seus
funciondrios um pequeno acervo sobre a literatura motivacional, gestdo e administracdo de
qualidade, com a finalidade de disseminar os conceitos de Qualidade total, idéias neoliberais,
e catequizar os funcionarios no sentido da responsabilidade de cada um no processo rumo a
qualidade dos servicos e produtos da gestdo publica. No entanto, o acervo dos livros
divulgados ¢ minimo, o que dificultou a leitura das obras indicadas pelos funcionarios e pela
comunidade; e também pela dindmica imposta pela gestdo de centralizagdo dos livros na

prefeitura, uma vez que a cidade dispde de uma biblioteca publica municipal. Conforme a
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representante da gestdo e controle interno, o objetivo da biblioteca da qualidade ¢ motivar e
elevar o nivel de informacdes dos colaboradores (funciondrios) sobre qualidade, sucesso,

otimismo. Os livros sugeridos e disponibilizados para leitura foram: Empresas feitas para

vencer; de Jim Collins (2001), apresenta resultados de uma pesquisa realizada em empresas
que trilharam o caminho da exceléncia e superaram a fase em que os resultados eram somente
bons e ruins. Aborda a surpresa dos leitores com as descobertas dessa pesquisa € uma luz em
todas as areas relacionadas a estratégia e a pratica gerencial; Vendedor rico, de Blair Singer
(2002), enfatiza que vender ¢ uma arte e uma jornada pessoal. Aborda o assunto com humor,
criatividade, diversos dados futeis e varias licdes. Expde o programa de treinamento
SalesDogs, que estabelece uma curiosa e inteligente analogia com os caes, animais
perseverantes, insistentes e dispostos a servir, que ndo desistem diante de uma rejeicdo nem
levam uma obje¢do para o lado pessoal. Conclui afirmando que os caes sdo seres dotados de

todas as qualidades necessarias a um super vendedor; O sucesso esta no equilibrio, de Robert

Wong (2006), aborda a importancia do equilibrio e afirma que devemos ouvir duas vezes mais
do que falar, ndo porque temos duas orelhas, mas por que devemos ouvir as vozes externas e,
principalmente, as nossas vozes internas, as vozes da intui¢do, da sabedoria, do sentimento, da

nossa verdade; Paixdo por vencer, de Jack Welch (2005), enfatiza a inspiracdo por vencer e

pela sede das plateias por orientagdes objetivas e, com idéias filosoficas e pragmaticas, sugere

o livro como uma biblia dos negdcios para as proximas geragoes; Os 100 segredos das

pessoas de sucesso de David Niven (2002), apresenta resultados de pesquisas que

identificaram as praticas, principios e crengas necessarios para se ter sucesso. Usa uma forma
simples, clara e objetiva para a apresentacao dos capitulos, que sdo acompanhados de

exemplos reais e de conselhos que o leitor pode colocar em pratica se quiser realmente chegar

ao sucesso; O lado humano da qualidade, de Moller Claus (1992), aborda o desenvolvimento
da qualidade para todos, contemplando o individuo, o departamento e toda e qualquer
organizagdo do setor privado e do setor publico. Analisa ainda a mensagem de que a
qualidade pessoal ¢ a base de todos os outros tipos de qualidade, elencando a qualidade
pessoal como importante para o senso de autoestima, bem-estar, eficacia, atitudes e
comportamento do individuo.

Um dos materiais utilizados para divulgacdo, em toda estrutura da gestdo sobre o
programa ISO 9001 na gestdo publica municipal de Gramado/RS, foi a Cartilha “Gramado
em Sintonia com a Qualidade”, apresenta os passos para se atingir a certificacdo de qualidade.

A referida cartilha apresenta temas como o retrabalho, falhas de comunicagdo, falta de
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conhecimento, estresse entre as pessoas. E também, fornece os passos necessarios para se
atingir os trés itens que direcionam as atividades do Programa de Qualidade, que sdo: a
satisfacao do cliente, os indicadores de desempenho e a melhoria continua. Enfatiza que a
Prefeitura de Gramado/RS ¢ a primeira, no Brasil, a receber a certificacao ISO 9001, tendo se
tornado uma referéncia na implantagdo da gestdo da qualidade para outros 6rgaos publicos e
prefeituras do Pais. Com o objetivo de disseminar, na comunidade, e nos clientes os conceitos
da ISO 9001 e da qualidade total, que, por meio de personagens, conta os beneficios da
certificagdo utilizando uma linguagem acessivel, clara e objetiva.

A cartilha enfatiza a polissemia da palavra qualidade, considerando como uma
palavra com diversos significados, mas enfatiza que a qualidade que se quer adotar ¢ a que
deve estar sempre centrada no cliente, considerando-o como meta para a gestdo. E faz um
alerta sobre o que pode acontecer caso a gestdo publica municipal de Gramado ndo adote a
norma ¢ nado tenha qualidade, o que demandara cuidado, pois tera problemas como:
retrabalho, falhas de comunicagdo, achometro, estresse entre as pessoas, falta de manutengao
e falta de conhecimento. Em conclusdo, sdo apresentados os trés aspectos a serem abordados
pelo programa de implementacdo da Norma ISO 9001 na gestdo, a partir da politica da
qualidade que ¢ fazer melhor a cada dia, contemplando a satisfacdo do cliente, indicadores de
desempenho e melhoria continua. Elaborada e distribuida para divulgar os conceitos da
qualidade e sua utilizacao na execug¢do do trabalho diario da gestao publica.

Uma das representantes da equipe gestora do programa ISO 9001/Controle Interno
reconhece que “sdo muitos os beneficios da implantagdo da Norma ISO 9001, tanto para os
profissionais da prefeitura de Gramado como para os moradores. Como importdncia da
certificagdo para a organizagdo (prefeitura), destacam-se os seguintes itens: maior
satisfacdo dos clientes, reducdo de custos; mais investimentos em pessoas e obras publicas;
padroniza¢do dos processos. Para os moradores, o destaque esta no fato de que a
certificagdo da gestdo proporcionara maior confian¢a nos servi¢os da organizag¢do, melhor
atendimento em caso de reclamagoes, mais agilidade e prontiddo nos servigos da prefeitura”.

Para o gestor publico responsavel pela implantagdao das idéias de qualidade total, e
em seguida pela implementacdo da norma ISO 9001, relata que os funcionarios estdo
formados em relagcdo a Norma ISO 9001, que receberam o diploma de qualidade e que ja ¢
hora de comemorar. Também ¢é salientado que o certificado ¢ muito mais que um

reconhecimento. Ele demonstra o empenho coletivo e individual para com a gestao publica
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transparente, eficaz e a melhoria continua dos servicos oferecidos pela prefeitura a
comunidade.

Foi utilizado também, como material didatico para divulgar as ideias e normas a
serem seguidas da norma ISO 9001, pelos funcionarios, um jogo chamado “Mapa da
Qualidade” (Anexo 3), com a finalidade de propagar os métodos que deverdo ser adotados
para a obtengdo da certificacdo ISO 9001. O referido jogo ¢ composto de perguntas e
respostas ja prontas, centralizando e determinando o que ¢ qualidade, para que serve. E
conforme as orientacdes do jogo, as pessoas devem responder pontualmente o que estd
definido nas respostas. As perguntas abordam a politica de qualidade da gestdo publica de
Gramado, como descreve a sua responsabilidade no Programa de Qualidade; quais os
indicadores de desempenho que monitoram o padrio de qualidade dos trabalhos das
secretarias. E considerado pela gestdo do programa como um material didatico de facil
aprendizado, que contém as principais questoes referentes a certificagdo que deverao ser de
conhecimento de todos os funciondrios publicos municipais. Num primeiro momento, 0s
facilitadores recebem treinamento e, numa segunda etapa, passam os conhecimentos
adquiridos aos demais colegas de setor e secretaria. Utilizado nos treinamentos de formagao
dos funcionarios e em reunides dos facilitadores, com incentivos de estudo das questdes do
jogo. Compreende onze situagdes de perguntas e respostas (em anexo).

O programa de endomarketing “Gramado em sintonia com a qualidade” teve como
objetivo envolver, nas varias etapas, os servidores publicos da rede municipal e disseminar as
ideias e conceitos da qualidade total de da certificacao ISO.

Na programagdo divulgada da etapa de implemtnacdo, constam oficinas de
sensibilizacao e workshops para o fortalecimento da equipe dos facilitadores/funcionarios que
sdo as pessoas responsaveis em transmitir os conhecimentos da norma ISO 9001 aos demais
colaboradores/funcionédrios de cada secretaria da rede publica. Foi também, realizado
encontros, reunides e eventos de outro programa motivacional, com a finalidade de
mobilizagdo dos funciondrios para adotarem e seguirem as normas € requisitos em suas
respectivas secretarias.

Em entrevista a Subsecretaria Municipal de Educacao, ressalta que foram realizados
alguns encontros para qualificar os servidores da area da educacao, destinados as diretoras das
escolas da rede publica de Gramado, com momentos de estudos e aprofundamentos

embasados em alguns teoricos da educacao, no entanto nao forneceu o referido material. Nas
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reunides semanais, sao debatidos e discutidos assuntos e acontecimentos do cotidiano das
escolas: socializacdo dos problemas, busca de alternativas e motivacao dos profissionais.

Paladini (2009) considera que o envolvimento das pessoas em busca de qualidade
depende do atendimento a trés pré-requisitos basicos: objetivos (direcionamento do
envolvimento), ambiente (contexto do envolvimento) e recursos (viabilidade do
envolvimento), enquanto que o desenvolvimento se opera por quatro agdes: alteracdes de
posturas e de estrutura (definindo referenciais), treinamento (gerando competéncia),
motivagdo (gerando motivos decorrentes de participagdo, incentivos promocionais e
obstaculos a superar) e relagdes de reciprocidade (negociacao).

No evento comemorativo ao dia do trabalho e dentro do programa de qualificagdo e
valorizacdo dos funciondrios da rede publica municipal, foi realizada uma palestra

motivacional com um dos maiores consultores e palestrantes do Brasil na area de marketing.

4 Planejamento - Esta etapa foi o momento de compilar toda a documentacdo interna da
organizacdo e, especificamente, de suas respectivas secretarias e setores que complementam a
gestao publica municipal. Faz-se necessario efetuar o enquadramento de toda a documentagao
conforme exigéncias da normalizagdo, adotando a pratica dos registros das diversas
atividades, forma e modelo de controle e registro dos documentos e das atividades.

Na capacitagdo sobre Planejamento Estratégico, para esclarecer o significado do
Planejamento Estratégico na gestdo da ISO, serd definida a “Missdo”, a “Visao” da Prefeitura,
validando os valores definidos para o proximo exercicio. Serd feita a “Analise do Ambiente
Interno”, avaliacdo dos pontos fracos e fortes da administracdo, ¢ “Ambiente Externo” -
oportunidades e riscos - culminando com a “Definicdo de Agdes”.

A equipe de coordenacdo do programa ISO 9001, aproveitou também, o 17°
Congresso Brasileiro da Qualidade realizado em Gramado em margo de 2010, por intermédio
da Secretaria de Turismo e Cultura, teve como tema: Empreendedorismo, Sustentabilidade e
Desenvolvimento, para divulgar o modelo de gestdo adotado pela gestdo publica municipal.
O congresso foi uma promogao da Associagdo Gaucha para a Qualidade, juntamente com a
Unido Brasileira da Qualidade reunirdo palestrantes de renome nacional e internacional,
empresas € marcas reconhecidas pela sua exceléncia e centenas de participantes de diversas
regides do Brasil, todos imbuidos em desenvolver métodos para trabalhar, produzir e viver

cada vez melhor, seguindo os modelos de gestao da qualidade.
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Conforme relato da representante e responsavel pelo projeto ISO na gestdo publica
municipal, com a implementagdo da ISO 9001, a gestdo repensou os rumos da cidade,
reconstruiu seu caminho pela qualidade, com o objetivo de oferecer atendimento ao cidadao.
Para concretizar essa ideia, foi necessario investir na qualificagdo dos servidores, oferecendo
treinamento e profissionalizacdo para a gestdo publica, buscando motivacdo e
comprometimento dos servidores.

Na elaboragdao do planejamento estratégico da Prefeitura de Gramado, em reunido
com prefeito, vice-prefeito, secretdrios municipais, procuradoria, gerente da area de
comunicacdo ¢ seus assessores, elaboraram o planejamento, que ¢ um dos requisitos mais
importantes dentre as normas da ISO 9001 e servira de base para a formulacao do orgamento
anual do municipio. Nessa reunido, o consultor da Empresa Det Norske Veritas Ltda (DNV)
ministrou capacitagdo para o grupo de pessoas reunidas, esclarecendo o significado do
planejamento estratégico na gestdo da ISO. Em um dia de reunido, definiram a missao ¢ a
visao da prefeitura, validando os valores definidos para o proximo exercicio. Foi efetuada a
analise do ambiente interno e a avaliagdo dos pontos fracos e fortes da administragdo, € o

ambiente externo, com as oportunidades e riscos culminando com a definicao de agdes.

5 Implementacio e funcionamento - O processo pratico de implementagcdo do programa de
certificagcdo do sistema de gestdo da qualidade ¢ uma fase desafiadora, com alguns desafios a
serem vencidos e possiveis resisténcias a serem administradas.

Eventos Preparam Implantagdo da ISO - No cronograma de implantagdo do ISO
9001/2000 na Prefeitura de Gramado, aconteceu uma série de encontros, palestras, workshops
envolvendo os servidores e convidados especiais, considerados importantes ferramentas para
mobilizar e engajar todos os envolvidos no processo, com investimento na certificagdo, pois
precisamos nos qualificar para crescer, acompanhando o ritmo de crescimento de Gramado.

A Prefeitura de Gramado estd em fase de implementacao da ISO 9001. Conforme
afirma nas noticias divulgadas do site oficial da prefeitura, o Prefeito empreendedor do
projeto ISO, “pessoas precisam ser treinadas; precisamos capacitar nossa gente para prestar
servicos a comunidade, fazendo de Gramado também um modelo em administragao publica”.

A ISO ¢ um conjunto de normas que formam um Sistema de Gestdo da Qualidade,
em que ¢ necessario demonstrar a capacidade para fornecer produtos a comunidade que
atendam plenamente os requisitos de qualidade, medindo a efetividade das acdes e atividades

desenvolvidas e aumentando a satisfacao no atendimento ao publico.
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Embora a ISO tenha surgido nas industrias e com foco na fabricacdo, atualmente a
Norma vem sendo implementada por outros tipos de organizacdes, pois um "produto", no
vocabulario da ISO, pode significar um objeto fisico ou software, ou servigo. Atualmente, as
organizacgodes de servico, como ¢ o caso da Prefeitura de Gramado, representam um nimero
grande de empresas certificadas pela ISO 9001, sendo formada, quase na sua totalidade, por
empresas do setor privado.

O Prefeito empreendedor (2006) defende o investindo na implantacdo da certificacao
da ISO, pois afirma que “Gramado sempre teve a capacidade de antever, de andar na frente, e
este ¢ mais um momento em que a Prefeitura tem que acompanhar o desenvolvimento da
sociedade e da cidade”. Igualmente, o “processo de aperfeicoamento da qualidade ¢
permanente e continuo e envolve todos os colaboradores da Prefeitura na busca da satisfacao
dos anseios da comunidade”.

Foi contratada uma empresa para coordenar a etapa de implementagdo da Norma da
gestdo, a qual criou o programa “Gramado em Sintonia com a Qualidade — Programa de
Implementacao ISO 9001”.

A implementacdo do programa ISO 9001 na Gestao Publica gerou uma nova cultura
de responsabilidade de parte da administracdo municipal, com o planejamento das a¢des por
meio de projetos, definicdo de indicadores, auditorias internas e externas e elaboracdo de
relatorios com foco nos resultados, buscando atender as necessidades da comunidade.

A Prefeitura Municipal de Gramado, com o objetivo de adotar um modelo de gestdo
moderno, capacitar seus funciondrios e qualificar os servicos a comunidade, iniciou, em
marco de 2006, a implementagao do Programa da Qualidade para certificagdo da norma ISO
9001.

Na fase de implementacdo rumo a obtencdo do certificado da qualidade, a gestdo
publica municipal mudou a cultura gerencial ao adotar o modelo de gestdo que tem como
requisitos: mapear processos, definir indicadores de desempenho, elaborar planos de agdo e
criar instrugoes de trabalho.

Para esta fase do programa de implementagao da norma ISO 9001, a gestao publica
adotou o programa Gramado em Sintonia com a Qualidade, que surgiu da necessidade de
engajamento e mobilizagdo dos funcionarios publicos municipais (ja chamado de
colaboradores em relagdo a certificagdo), demonstrar as fases do programa até a certificagdo a
todos os funcionarios, apresentar aos servidores quais serao os beneficios da implementagao

do programa para a administragdo de Gramado e para a comunidade, promovendo maior



141

intercAmbio entre os secretdrios, chefes de departamentos e facilitadores do programa ISO
para a conclusdo dos trabalhos de certificacao.

Conforme o Boletim Informativo da Secretaria de Administragdo (2007), logo nas
primeiras reunides, os colaboradores estdo mais motivados, promovendo mudancas de
comportamento dentro do novo cenario e trabalhando com empenho e dedicagdao para manter
o foco na qualidade dos servigos.

Logo na etapa de implementac¢do do programa ISO 9001, a gestdo publica municipal
de Gramado foi reconhecida com varios prémios, dos quais destacamos: Prémio Gestor
Publico 2007, do Sindicato dos Auditores de Finangas Publicas do Rio Grande do Sul
(SINDAF); Prémio Prefeito Empreendedor do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
pequenas Empresas (SEBRAE) Nacional, 2007; Top de Marketing, da Associacdo dos
Dirigentes de Marketing e Vendas do Brasil (ADVB), na categoria “Servigos Publicos 2007”;
Troféu Prefeito Destaque 2010 (Instituto Municipalizar), pelo investimento em educagdo de
25% e 15% em saude, do orgamento municipal. Esses prémios foram anunciados como
resultados das mudancas e inovagdes ocorridas pela implementag¢do do Programa.

Desde que foi implantado em 2003, o sistema de ouvidoria publica da gestao publica
municipal de Gramado tem sido um canal direto de comunica¢do entre a comunidade e a
gestdo publica. Por meio do Fala Cidadao, a populacao tem direcionado mais facilmente suas
solicitagdes, reclamacdes, sugestdes, agradecimentos e elogios as acdes da gestdo municipal.
De forma descentralizada, a comunidade pode enviar suas sugestdes e reclamagdes utilizando
as urnas distribuidas nos 6rgdos publicos da cidade. Funciona também para denuncias, onde a
comunidade pode denunciar situagdes irregulares que estejam ocorrendo na cidade. O sistema
de ouvidoria publica municipal de Gramado, conhecido como “Fala Cidadao®, foi implantado
em 2003, mas foi com a implemetnagdo da ISO que este servigo ganhou maior visibilidade e
divulgacdo, o qual tem sido um canal direto de comunicagdo entre a comunidade e a gestdo
publica que, por meio desse espago, a populagdo tem direcionado mais facilmente criticas,
reclamagdes e sugestdes a eventuais a¢des do governo municipal. Inicialmente, de forma
descentralizada, os gramadenses podem enviar suas sugestoes e reclamacoes utilizando as 38
urnas distribuidas nos 6rgaos publicos de Gramado.

Uma confraternizagdo na sede da prefeitura municipal de Gramado marcou o inicio
da semana dos colaboradores da administragdo municipal que trabalham na sede da prefeitura.
Para o prefeito, responsavel pelo programa de certificagao (2007), “este ¢ um legado que

vamos deixar para as administragdes futuras e para a comunidade”. E faz elogio, ao ressaltar
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que “temos uma equipe qualificada e motivada, e cada vez mais a prefeitura estd investindo
em infra-estrutura, renovagdo de equipamentos € maquinas, informatica, buscando, assim, dar
melhores condi¢des fisicas ao seu quadro de colaboradores, na prestagao de servicos a

comunidade”.

6 Verificacdo de acdes corretivas — E uma etapa destinada especificamente a analise critica
do programa em relagdo aos objetivos e metas previstos. E momento, também, de criar
mecanismos de controle sistematico dos documentos e registros, ndo conformidades, agdes
corretivas e preventivas. Oportuniza a revisao do andamento do programa pela dire¢do da
institui¢do, mediante a analise dos resultados e o monitoramento dos dados ¢ indicadores
referentes ao desempenho geral e especifico, além de tracar novos objetivos.

Os auditores fizeram uma avaliagdo dos mapas de processo de todas as Secretarias,
sendo que cada grupo avaliou os mapas de um setor diferente do seu, revisando os
procedimentos e analisando qual o entendimento que fazia sobre o fluxo do trabalho.
Efetuaram muitos questionamentos em relagdo ao mapeamento das tarefas, e houve uma
interacdo entre auditor e auditado na correcdo imediata dos problemas.

Conforme o cronograma das auditorias internas realizadas na etapa de
implementag¢do do programa, constatamos pouco tempo destinado para a realizagdo de uma
auditoria: somente 1 hora e 30 minutos. Outro aspecto criticado por alguns setores foi a pouca
formacao dos auditores, dificultando a realizagdo de um bom trabalho, bem como a dinamica
usada, em que as diversas secretarias municipais se alternam para auditorias, conforme
planejamento: Educagdo audita Fazenda; Saude audita Desenvolvimento; Meio Ambiente
audita Administracdo; Turismo audita Agricultura; Agricultura audita Meio Ambiente; Obras
auditam Procuradoria; Fazenda audita Planejamento; Desenvolvimento audita Gabinete;
Gabinete audita Turismo; Administracao audita Habitac¢ao; Planejamento audita Saude; Saude
audita Obras; e Administragcdo audita Educagao.

Adotou-se, em 2007, ja como encaminhamento do programa ISO 9001 — Sistema de
Gestao da Qualidade, o programa de avaliacao da aprendizagem discente, intitulado “Avalia
Gramado”, com aplicagdo anual, com a finalidade de avaliar o nivel de aprendizagem dos
alunos da 4. a4 8. série ou do 5.° a0 9.° ano do Ensino Fundamental, contemplando as
disciplinas de portugués e de matematica. O objetivo foi identificar indicadores de
desempenho das escolas de Gramado, para subsidiar as agdes educativas e tragar metas para o

ano letivo, visando a melhoria da qualidade da educagao.
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A auditoria, que serd realizada pela DNV, ¢ denominada P2 (periddicas) e seguira
um cronograma estabelecido pela empresa auditora. “A auditoria tem como objetivo verificar
se as necessidades dos clientes da Prefeitura estdo sendo atendidas, constatar a evolucao da
empresa que, a meédio e longo prazo, pode representar redugcdo de custos operacionais e
melhoria nos seus processos administrativos.”

O prefeito (2007) destacou que “o processo ISO 9001 ¢ como o vento que a gente
sente, mas ndo vé. “O sucesso da 1SO depende da bravura de cada um de nos; tenho certeza
de que sera um processo vitorioso e vencedor porque conhe¢o muito bem minha gente, e ela é
de pegada. Este ¢ um processo longo e demorado que vamos conquistar”. O vice-prefeito
(2007), atual prefeito, afirmou que “a implantagdo da ISO 9001 ¢ um legado para as novas
geracdes, baseado num pilar que ¢ o modelo de gestdo onde todos ganham: comunidade,
turistas e funcionarios da prefeitura. Ele sera um diferencial na gestao publica”.

A prefeitura municipal de Gramado recebeu o prémio Top de Marketing®® da
ADBV/2007, na categoria servigos publicos, com o programa Gramado em Sintonia com a
Qualidade. A gestao publica também foi destaque na premiagdo de Zero Hora, em 2007, com
o projeto “Estacdo Gramado”, projeto desenvolvido em parceria com a Secretaria de Cultura e
de Turismo.

A prefeitura realiza a primeira rodada de auditoria interna em todas as secretarias da
gestdo publica municipal, com a fun¢do didatica e o objetivo de se preparar para auditorias
externas.

A Prefeitura Municipal de Gramado realizou um curso de trés dias para a formagao
de auditores internos com os servidores que desenvolvem a fun¢do de facilitadores da
implantacao da norma ISO 9001. O curso foi ministrado pelo consultor da empresa DNV, e
todos foram aprovados e receberam um certificado chancelado pela empresa. Os 40 servidores
da prefeitura que fizeram o curso de auditor interno serd para acompanhar a auditoria externa
como observadores.

A formagdo de auditores internos ¢ uma exigéncia da Norma ISO 9001. Os
servidores foram orientados no sentido de que a verdadeira auditoria ndo acontece somente
nas datas marcadas, considerando que cada servidor ¢ sempre um auditor, que deve estar
permanentemente atento a rotina, controlar e adequar as agdes para que o cliente receba

sempre um produto melhor.

0 Top de Marketing é considerado o maior ¢ melhor prémio do Rio Grande do Sul e a coroagdo das grandes
idéias de marketing. E o reflexo mais expressivo do talento do marketing desenvolvido no RS, entregue, na sua
quase totalidade, a empresas da iniciativa privada.
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O prefeito (2007) assim relatou: “o diferencial desta administra¢do ¢ a nossa equipe
de trabalho. Investimos em gestdo e qualificacdo porque queremos oferecer servigos cada dia

melhores para a populagdo de Gramado e para os nossos visitantes”.

Conclusoes da Etapa de Implementacao

Defini¢do da implementacdo da norma ISO 9001 estilo “coisa pronta, ja determinado
e publicada a ser executada”;

Nao foi uma opg¢do, nem uma decisdo coletiva, anteriormente ja havia discursos de
reducgdo de custos, organizagdo em toda estrutura da gestao publica, mas quase ninguém sabia
da escolha do modelo de gestao ISO para Gestao publica municipal de Gramado;

Dificuldades para defini¢do e entendimento do conceito “Qualidade” implementado
através da norma ISO 9001 advinda do setor industrial e consolidada pelo setor econdmico,
implementado em diferentes setores/areas.

No setor educacional, gerou varios entendimentos, o que no inicio do processo de
implementa¢do da norma foi entendido como “qualidade” no sentido de melhorias, avangos e
investimentos.

Discursos ideologicos com mensagens motivadoras, positivas para ganhar adesao dos
profissionais de todos os setores.

Nenhum material para embasamento tedrico sobre qualidade total, politicas
neoliberais.

Material disponivel para leitura somente as informagdes bdsicas e positivas
publicadas direcionadas para cada etapa, limitando questionamentos.

Utilizaram o discurso da alta direcdo “gestores publicos” (prefeito, vice-prefeito,
secretdrios), e para as escolas, ficou a cargo das diretoras em “levar e repassar” as ordens e
normas a serem cumpridas por todos; o que acabou dificultando um melhor entendimento e
assim foram sendo desenvolvido o programa ISO 9001 — sistema de gestdo da qualidade na
gestao publica municipal de Gramado/RS que contempla onze diferentes secretarias;

Houve resisténcias em relacao a tantas mudancas da rotina de trabalho, sufocada
pelos modelos de fichas de controle e regulacdo das atividades realizadas, com orientacdes de
padronizagdo dos registros, como se fosse possivel tornar “iguais”;

Mas, as resisténcias e alguns questionamentos foram sufocados e atropelados pelo
medo do poder publico, a implementagao da norma ISO 9001 foi e continua sendo uma

“ordem a ser cumprida” e controlada pelas auditorias internas e externas.
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4.3 Etapa II: Certificacado da Gestao publica municipal de Gramado/RS com o selo da
Qualidade ISO 9001

A certificacdo € uma etapa que constitui a meta final do programa, em que a empresa
certificadora assegura e certifica a institui¢do, reconhecendo que ela cumpre os requisitos
previstos e exigidos pela norma implementada.

Finalizou-se a Primeira Etapa da Auditoria Interna com uma reunido em que o
consultor da empresa responsavel pelo processo de implementacao da norma, apresentou o
balanco geral do trabalho realizado em todas as secretarias e setores da administracao
municipal, em mais uma importante etapa na implantacao da ISO 9001. Conforme reportagem
do jornal de Gramado, O consultor afirmou: “pude ver que Gramado é diferente e por isso é a
primeira Prefeitura que esta realizando o trabalho inédito de implantagdo da certificagdo
1SO”.

A reunido contou com a presenca do prefeito, secretarios municipais e facilitadores.
O trabalho de auditoria, realizado na gestdo publica, foi considerado como tendo resultado
positivo: “os procedimentos e normas da ISO comeg¢am a fazer parte da cultura da
administragdo municipal: os planos de agdo, instrugoes de trabalho e a realizagdo das
reunioes nos diversos niveis de atuagdo sdo pontos fundamentais para a implementag¢do da
gestdo da ISO”, afirmou o consultor.

Realizou-se a primeira fase da auditoria interna na Prefeitura de Gramado em
todas as secretarias e setores da administracdo municipal, dando inicio a mais uma importante
etapa na implantagcdo da ISO 9001. O trabalho de auditoria foi coordenado pelo consultor da
DNV, que auditou acompanhado da responsavel pelo controle interno e pelos servidores da
Prefeitura, que fizeram o curso de auditor interno e puderam participar como observadores. O
consultor esclareceu que “foram meses de trabalho mapeando processos, definindo
indicadores, elaborando instrugdes de trabalho e agora chegou o momento de auditar o que foi
realizado até aqui para fazer as corre¢des necessarias”. Nesta fase, a auditoria tem uma
funcao didatica com o objetivo de se preparar para auditoria externa.

A Prefeitura de Gramado recebeu o Certificado de Certificagdo ISO 9001 em junho
de 2008, e para divulgar a conquista da certificacdo (selo de qualidade dos produtos e
servicos), a gestao publica langou o Passaporte da Qualidade 2009 (Anexo 5), lancado na

etapa de certificacdo, com o objetivo de fazer com que todos entendam o significado da
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certificacdo ISO da gestdo publica municipal de Gramado. Enfatiza que o vocabulério e a
linguagem sdo bem técnicos, o que facilita bastante o entendimento. Apresenta a politica da
qualidade adotada pela referida gestdo. Esclarece o que ¢ Norma ISO 9001, a certificadora
que concedeu o certificado a prefeitura de Gramado, e apresenta o significado de auditorias,
nao conformidades, instru¢des de trabalho, mapa de processo, registros, lista de ocorréncias,
indicadores e reunides.

O presidente da Associagdo dos Membros dos Tribunais de Contas do Brasil afirma
que “a ISO introduziu no Tribunal de Contas do Rio Grande do Sul a cultura da
responsabilidade dos resultados, otimizacdo dos prazos, aumento da eficiéncia dos
procedimentos, enfim a adesdo a qualidade total, trazendo maior efetividade e eficacia nas
acdes e transparéncia para sociedade”. E continua: “ver o Executivo Municipal de Gramado
envolvido com um programa de qualidade nos anima, pois percebemos que cada vez mais a
administracao publica se volta para um modelo de gestao com foco nos resultados, visando a
melhoria continua e buscando atender os anseios da sociedade gaucha”.

A implantagcdo inédita da ISO na Prefeitura de Gramado ¢ um dos projetos
vencedores do Prémio SEBRAE “Prefeito Empreendedor” com que Gramado foi agraciada
em Brasilia, concorrendo com 1362 prefeituras de todo o Brasil.

Considerando que a cidade de Gramado/RS ¢ um po6lo de muitos eventos, a gestao
ISO 9001, aproveitou o 66° Forum Nacional de Secretarios de Administracdo, realizado em
Gramado, o prefeito de Gramado participou juntamente com a governadora do Estado do RS,
e efetuaram a abertura oficial do Forum. Estive presente, e observei que nas palavras da
equipe gestora/ISO, foi abordando somente “elogios e vantagens” da certificagdo da gestao
publica municipal com a norma ISO 9001, fazendo mais uma sessdao de marketing. O evento
retne, durante dois dias, em Gramado, representantes de todos os Estados brasileiros. O novo
modelo de gestdo implantado do Rio Grande do Sul e a modernizagdo do gerenciamento de
recursos humanos sao os temas que o Estado, como anfitrido do forum, apresentara no evento.
Também estardo em debate propostas de novas tecnologias de informagdo, caminhos para
modernizar a administracdo publica e como enfrentar diferentes aliquotas nas compras
governamentais. Nas palavras do prefeito municipal de Gramado, “é muito importante debater
a modernizac¢do da gestdo publica e enfatizou a implementa¢do da norma ISO 9001, como

sendo um mecanismo das melhores praticas de administra¢do™.
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Em sua quarta administragio®' & frente da Prefeitura de Gramado, o Prefeito Pedro
Bertolucci ¢ o responséavel pelo atual modelo de gestdo publica de Gramado/RS, em 2001
tomou a iniciativa de implantar ideias de gestdo neoliberal, ¢ em seguida a implementacao
oficial da norma ISO 9001, e afirma que “este é um legado que vamos deixar para as
administragoes futuras e para a comunidade”. Ressalta ainda que ‘“temos uma equipe
qualificada e motivada, e cada vez mais a prefeitura estd investindo em infraestrutura,
renova¢do de equipamentos/mdquinas, informatica, buscando, assim, dar melhores condi¢oes
fisicas ao seu quadro de colaboradores, na prestagdo dos servicos a comunidade”.

A certificagdo traz novas responsabilidades e comprometimento com a cidade. Para o
prefeito, “a maior qualidade ¢ a satisfacdo da comunidade gramadense e dos turistas que sao
os clientes dos servicos da prefeitura. Ressalta que “a certificagdo ¢ mais uma garantia que
eles possuem, ao saberem que encontra na administragdo municipal uma equipe com
potencial e uma gestdo engajada com a reducdo de custos e boa aplicagdo dos recursos
publicos”.

Conforme relato do prefeito, a implementacdo da Norma ISO trouxe mudangas no
modelo de atuagdo de toda a administragdo, fortalecendo o foco principal, que ¢ a satisfacao
do publico, que sdo os contribuintes e turistas que nos visitam. Faz referéncia abordando que
“temos o entendimento de que precisamos estar sempre nos aperfeicoando numa melhoria
continua dos nossos processos para continuar promovendo o desenvolvimento da nossa
cidade”.

A certificagdo da gestdo publica municipal de Gramado foi ressaltada no discurso
proferido pelo deputado federal Afonso Hamm (PP/RS), em julho de 2008, na camara dos
deputados. O parlamentar destacou a importancia da certificagdo, elogiou a cidade e a gestao
de Gramado, enfatizando que Gramado ¢ cidade-modelo. Com esse novo titulo, ela assume a
vanguarda das mudangas que a sociedade brasileira estd exigindo dos gestores publicos.
Concluiu o deputado, afirmando que o sucesso das medidas adotadas pela administracao
municipal de Gramado demonstra a politica de qualidade que as liderancas progressistas
desenvolvem na prefeitura, € o novo status agraciado ao municipio mostra o empenho
coletivo e individual para com a gestdo publica transparente, eficaz e a melhoria continua dos
servigos oferecidos pela prefeitura a comunidade gramadense e aos turistas.

Foi criado o Grupo de Apoio ao Servidor (GAS), programa desenvolvido com o

1 Mandatos do prefeito empreendedor e responsavel pela implementacdo da norma ISO na gestdo publica
municipal de gramado (1983-1988; 1993-1996; 2001-2004; 2005-2008) do Partido Progressista (PP).
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objetivo de integrar e valorizar o servidor publico municipal e incentivar a colaboragdo entre
todos e a satisfagdo no desempenho de suas fungdes e, consequentemente, melhorar o
relacionamento no trabalho e na familia.

Para o prefeito responsavel pelo projeto ISO (2007), “a inteng¢do ndo é apenas deter
a certificagdo, mas, sim, ter a certeza da qualificagdo dos servigcos da prefeitura a
comunidade e visitantes”. E continua: “acredito que a maior conquista da qualidade total é
uma real melhoria da qualidade de vida da popula¢do™.

Conforme o consultor da DNV, os encaminhamentos do processo do programa de
implementagao da Norma ISO 9001 foram considerados como tendo resultados positivos, €
ressalta que “os procedimentos ¢ normas da ISO comecam a fazer parte da cultura da
administracdo municipal; os planos de acdo, instrugdes de trabalho e a realizacdo das reunides
nos diversos niveis de atuacdo sdo pontos fundamentais para a implementagdo da gestdo da
ISO”.

Em entrevista ao Jornal de Gramado, o prefeito (2008) responsavel pela
implementa¢do do programa ressaltou que “gostamos de tocar obras, mas essa é diferente
porque mexe com o sentimento e a motiva¢do de todos os funciondrios”. Conclui,
considerando que “a Norma ISO é uma ferramenta de fiscaliza¢do e transparéncia no
combate a corrup¢do. A certificagdo é muito mais que um reconhecimento, mostra o
empenho coletivo e individual para com a gestdo publica transparente e eficaz e a melhoria
continua dos servicos oferecidos pela prefeitura a comunidade. Ainda ressaltou que
“Gramado é uma cidade que sempre foi diferente porque teve ousadia’.

Com a pesquisa realizada pela Fundacdo Getulio Vargas (FGV), em 2008, por meio
do estudo Competitividade, a cidade de Gramado foi escolhida como um dos 65 destinos
indutores do desenvolvimento do turismo regional, por dispor de infraestrutura basica e
turistica, além de ter atrativos qualificados a compor um nucleo receptor e distribuidor de
fluxos turisticos.

Em 2006, o prefeito municipal de Gramado recebeu o Prémio Sebrae Prefeito
Empreendedor, com o projeto “Gramado mais 50 anos”, na categoria Planejamento,
Estruturacdo e Governanga Local para o Desenvolvimento. A agdo ¢ organizada no Estado
pelo Sebrae RS, que escolheu os administradores publicos que mais contribuiram para a
cria¢do e o desenvolvimento das micros e pequenas empresas no Estado. Na oportunidade, os

prefeitos premiados e os destaques de todo o pais concorreram ao reconhecimento nacional do
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éxito de suas administragdes no que se refere ao estimulo as micro e pequenas empresas,

concorrendo com outras cidades do Pais.

Conclusoes da Etapa de Certificacao

Apdés o cumprimento dos requisitos estabelecidos pela norma ISO 9001, e
fiscalizadas pelas equipes de auditores, que também, seguiram os requisitos padrdes para
verificar determinados itens, seguindo modelo padrio, deixando de considerar agoes,
atividades importantes e que contribuem para o sucesso de outras atividades, e
desconsiderando a necessidade dos meios e nao somente o fim.

A aprovacao das auditorias e divulgagdo da aquisicdo da certificagao ISO 9001
através do “Selo de Qualidade” pela gestdo publica municipal de Gramado/RS, foi
amplamente divulgado nos meios de divulgacdo (Jornal, TV, revistas e diversos discursos das
autoridades politicas locais e estaduais) foi exatamente o cumprimento de marketing
divulgado para toda comunidade, mas com direcionamento para o setor econdmico, afinal ¢
um municipio que sobrevive do turismo e diversos investimentos do setor privado, o que foi

determinante para outros investidores.

4.4 Etapa III: Manutencio do Selo de Qualidade ISO 9001 na Gestiao publica municipal
de Gramado/RS
O grande desafio da gestdo ¢ a manutencdo da norma, tornando a prefeitura cada vez
mais eficaz em seus processos e oferecendo exceléncia na prestacdo de seus servigos a
comunidade, obtendo, assim, a satisfacao de seus colaboradores, bem como do cidadao.
Para acompanhar o processo pratico da gestao, sao adotadas sessoes de auditorias em
que o auditor verifica o cumprimento dos critérios que sdo objeto da auditoria e informa o
resultado ao cliente. As auditorias internas procuram evidenciar os objetivos que confirmem a
eficacia e conformidade do que precisa ser feito conforme as exigéncias do programa. E um
trabalho preventivo, que deve ser visto como um colaborador e um parceiro. A auditoria
interna tem como principal objetivo o aperfeigoamento dos critérios internos de desempenho
da organizacdo, além de prevenc¢do de possiveis equivocos. Como funcdo, cabe-lhe prevenir e
identificar as ndo conformidades. A auditoria externa ndo expressa opinido a respeito do
segmento auditado; apresenta um parecer sobre o escopo ¢ a confiabilidade dos trabalhos dos
auditores internos e identifica possiveis falhas. Auditoria da qualidade consiste em um exame

sistematico e independente, para determinar se as atividades da qualidade, e seus resultados
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estdo de acordo com as disposi¢des planejadas, se estas foram implementadas com eficécia e
se sdo adequadas a consecugdo dos objetivos. As auditorias de manuten¢do da certificagdo siao
realizadas a cada seis meses.

As auditorias internas prestam ajuda a administragdo, possibilitando-lhe o
conhecimento da forma como desenvolve suas atividades, oferecendo condi¢des para um
desempenho adequado de suas obrigagdes, proporcionando andlise, apreciacdes,
recomendacdes e comentarios objetivos e convenientes acerca das atividades investigadas.

Na etapa de manutengdo do selo de qualidade da certificacdo da gestdo publica
municipal de Gramado, especificamente na area da Educagdo, foi lancado o Programa
“Gramado — Educagao de qualidade para todos”, com o conceito de qualidade de melhoria da
vida de todas as pessoas, considerando que entender a qualidade social da educagdo,
desenvolvendo os aspectos sociais, culturais e ambientais da educagdo. Ressalta-se que
desenvolver a educagdo com qualidade esta ligado diretamente ao bem-estar, ao bem viver de
todas as comunidades, a partir da comunidade escolar, enfatizando-se que a qualidade na
educacdo ndo pode ser boa se a qualidade do professor, do funcionério da escola, do aluno, da
comunidade for ruim. Nao ¢ possivel separar a qualidade da educacdo da qualidade como um
todo. No meio ambiente, na satde, na habitagdo, na integracdo social, ndo ¢ possivel ter
qualidade dentro da escola e nao ter qualidade fora dela, ou vice e versa.

Apesar da complexidade, a busca de uma educacdo de qualidade passa
necessariamente pelo trabalho em conjunto do poder publico com a comunidade, na
capacitacdo e qualificacdo de todos: alunos, professores e pais, para participarem plenamente
da vida comunitaria também como cidadaos do mundo.

Levanta-se um questionamento sobre o desafio: educag¢do de qualidade para todos,
onde a escola deve ser de qualidade sociocultural. Isso significa investir ndo somente em
infraestrutura, transporte, alimentacdo, equipamentos, recursos humanos, mas também nas
condi¢des que possibilitem esta “nova qualidade”; incluindo saude, cultura, esporte, lazer e
meio ambiente. Nao basta matricular as criancas na escola. O desafio ¢ matricula-las com sua
cultura, seus desejos, seus sonhos, com o projeto de vida de nossos alunos numa perspectiva
ética e pedagbdgica. A educacdo integrada precisa buscar a qualidade sociocultural da
educacdo, que ¢ sinonimo de qualidade.

A partir do entendimento de que a educagdo ¢ um processo de investimento de médio
a longo prazos, um conjunto de fatores esta associado para alcangar um bom resultado, ou o

resultado esperado por todos.
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O conjunto de fatores previstos para alcancar um bom resultado, foi adotadas metas e
objetivos, considerando a importancia do programa “Gramado — educacdo de qualidade para
todos” foram estabelecidos pela secretaria de educagdo as seguintes metas: discutir com a
comunidade a implementagdao do sistema Municipal de Educacdo em concordancia com a
LBD/96, para melhor gestdo educacional e articulagdo com as outras secretarias do municipio:
cultura, esporte, satide, meio ambiente, integracdo social e turismo; dar continuidade aos
programas de melhoria da infraestrutura das escolas, transporte, merenda escolar e qualificar a
rede de ensino com o uso de recursos pedagogicos e a expansdo do uso da tecnologia de
informacao; participar de programas e acdes da Secretaria de Educacdo Bésica do Ministério
da Educacao - MEC (Plataforma Freire) e do Ministério da Cultura — MINC, fortalecendo a
relacdo nas trés esferas governamentais; desenvolver um programa de Qualificagdo para
gestores, professores, especialistas em parceria com UFRGS; Gestdo Escolar, Musica na
Escola; Cultura Afro; qualificagao da Biblioteca Publica e das bibliotecas escolares; Esporte
na Escola; criar espagos de comunicagdo da Secretaria da Educacdo com a comunidade para
dar “voz a educa¢ao em Gramado”.

Com a finalidade de erradicagdo do analfabetismo, o municipio de Gramado aderiu
ao Programa Brasil Alfabetizado (PBA), do MEC/Secretaria de Educagdo Continuada,
Alfabetizagao e Diversidade (SECAD), conforme a minuta do programa elaborado com
subsidios do documento oficial do programa elaborado pelo MEC.

O programa que sera executado na rede publica municipal de Gramado tem como
metodologia os principios de didlogo com a comunidade, sempre buscando o principio da
gestdo compartilhada: a alfabetizagdo contextualizada pelos direitos humanos, por uma
cultura de paz, por uma educagdo para a cidadania e para a democracia, pela saide como um
direito humano bésico, pela sustentabilidade ambiental, pela igualdade de oportunidades para
o idoso, pelo fortalecimento e integragdo das mulheres, por uma sociedade multiétnica e
multicultural. A alfabetizacdo é considerada como um direito humano fundamental, elemento
de inclusdo social como tal, um conhecimento basico necessario a todos, num mundo em
permanente mutacao, o que demanda a contextualiza¢ao do processo a partir da realidade dos
educandos ¢ em direcdo a ampliagdo de seu universo de referéncias. E o adulto ¢ um
individuo portador de experiéncias ¢ saberes que devem ser considerados no processo de
alfabetizagdo. Alguns conceitos sdo norteadores do programa: inclusdo social, conhecimento,

trabalho social, ética, cidadania e alfabetizacao.
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Conforme o plano de acdo do programa de Qualificagdo de Professores, a gestdo
publica municipal apontou a valorizagao da educagdo, da cultura e dos esportes como uma de
suas principais metas de gestdo, com a pretensdo de garantir mudancas na formacao
educacional e cultural do individuo por meio da qualificagdo dos professores e educadores
num processo continuado e permanente.

O programa de cursos de formagdo continuada para a rede de ensino de Gramado
prevé oito cursos, alguns em parceria com a UFRGS: Gestdo Escolar (equipe
pedagogico/administrativa da SME e equipe diretiva/pedagdgica das escolas da rede
municipal de ensino); Livro e Leitura em Gramado (qualificagdo e integragdo das bibliotecas
escolares com a biblioteca publica); Curso de extensao “Tessituras formagao de mediadores
para o programa de leitura”; Musica, educacdo e cultura (professores de Educagdo Infantil e
Ensino Fundamental); Uniafro - em parceria com o MEC e a UFRGS; Olhar Multidisciplinar
na Educacdo Infantil (professoras da Educagdo Infantil); projetos de qualificagdo para
parceiros voluntarios; e cursos de formagdo continuada a distancia, em parceria com o
MEC/Plataforma Freire.

A gestdo publica municipal, realizou o curso de qualidade no atendimento, destinado
a taxistas e frentistas gramadenses, para abordar um breve historico de Gramado, resumo dos
pontos turisticos, relagdes humanas e etiqueta no trabalho e seguranca no turismo, com o
objetivo de buscar a exceléncia nos servicos prestados a comunidade e visitantes. Essa
informagao/formagdo ¢ vista como fundamental para o turismo e divulgacdo das belezas da
cidade.

Conforme mensagens divulgadas no site da prefeitura, “a gestdo publica certificada
passou a ser referéncia para outras empresas do setor privado e a incentivar a
implementagdo da Norma ISO 9001 nas empresas, situadas no municipio, das quais citamos
a rede de hotelaria, restaurantes, dentre outras. Destacamos também a recente certifica¢do
da Cdmara de Vereadores de Gramado, por meio da Norma ISO 9001 — Sistema de Gestdo
da Qualidade, foi mais uma conquista”.

A etapa da manutengdo ja passou com sucesso por algumas auditorias de
manutengdo, duas vezes por ano. Durante o processo de auditoria e avaliacdo, a pauta de
verificagdo contempla: revisdo das ndo conforminades apontadas pelo auditor na primeira
auditoria; indicadores; planos de acdo; mapas de processo; instru¢des de trabalho, além de

outros registros, ¢ concluida com uma breve palestra direcionada para os Secretarios
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Municipais, gerentes de area, facilitadores e servidores de cada setor, analisando documentos
e confrontando informacdes.

Com a finalidade de mobilizar os servidores, a prefeitura realizou alguns encontros e
eventos motivacionais com seus colaborados para apresentar todas as etapas de execucao do
programa. Ressalte-se que a Norma ISO 9001 ¢ uma padronizagdo que exige das empresas €
organizagdoes a adequacdo das suas normas e processos internos; consequentemente, os
colaboradores precisam estar preparados para as mudangas e para o novo cendrio da
organizagao.

Concluimos que, atendendo aos requisitos da Norma ISO, a cidade de Gramado
ganha um importante beneficio em ter a administragdo municipal alinhada aos principios
fundamentais do capitalismo moderno e do crescimento econdmico.

Para o consultor da DNV, a implementagdo da Norma ISO 9001, na gestdo publica
municipal de Gramado, oportuniza, para a vida dos cidadaos, servigos ageis, melhor
atendimento e consciéncia da importancia do cliente e mais investimentos, na medida em que
custos serdo cada vez mais diminuidos. Enfatiza que ¢ mais comum a implementacdo da
Norma ISO 9001 na gestdo publica privada do que em o6rgaos publicos e defende que a
iniciativa privada esta nas regras de mercado, enquanto que a area publica, de forma geral,
esta em um mundo que ndo existe mais hd muitos anos. Conclui afirmando que a iniciativa
privada sempre teve necessidade iminente de mais preparagdo para sobreviver.

Alguns projetos implantados na gestao publica municipal de Gramado vém ganhando
destaque, dentre os quais destacamos: 1) A realizagdo de audiéncias publicas para ouvir
diretamente da populacdo seus desejos e anseios tem tido uma aceitagdo cada vez maior da
comunidade. E uma oportunidade de participagio da comunidade, oportunizando a
participacdo e levando suas solicitacdes, seus pedidos; 2) O trabalho desenvolvido pela
Secretaria da Fazenda do municipio de Gramado implantantou o Plano de Modernizagao da
Arrecadacdao Tributaria (PMAT), que é considerado pioneiro € vem se tornando referéncia
para as demais Prefeituras do Brasil.

O Selo de Qualidade para Gastronomia Gramadense, com o slogan “Gramado: Aqui
tem Saude”, foi implantado pela Secretaria Municipal de Satde e com as Secretarias do Meio
Ambiente, Turismo e Cultura, Educacdo e Esportes e o Sindicato dos Hotéis, Bares,
Restaurantes e Similares da Regido das Horténsias. O projeto tem como objetivo promover e
estimular a melhoria da qualidade dos estabelecimentos gastrondmicos por meio da

certificagdo do selo de qualidade (para informagdo visivel aos consumidores), para os
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estabelecimentos que estiverem de acordo com as normas técnicas sanitarias da Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), contemplando também normas técnicas sobre a
preservacdo do Meio Ambiente, incentivando, assim, o cumprimento da legislagdo ja
existente.

A Prefeitura de Gramado recebeu o certificado ISO 9001, considerado como o selo
de qualidade que mantém um seleto grupo de entidades - indlstria, comércio e servigos - que
operam na filosofia de qualidade total do atendimento aos seus clientes. A gestdo publica
municipal de Gramado mantém a certificagdo ISO 9001:2008, que continua inédita no Brasil.
A confirma¢do da manutengao foi ratificada recentemente, na ultima sessao de auditorias
externas.

A interface da administragdo publica municipal com a iniciativa privada
empreendedora gerou um sistema que trabalha seguindo o mesmo modelo de gestdo com a
finalidade de atender os turistas e a comunidade.

Segundo relato do atual prefeito (2010) nas noticias publicadas no site da prefeitura,
em relacdo a confirmagdo e sucesso de mais uma auditoria para manutencao da certificagdo,
ao agradecer, afirma: “Temos uma equipe comprometida com a qualidade dos servigcos que
oferecemos para a comunidade e visitantes. Quero agradecer e parabenizar nossa equipe
pelo empenho e dedicagdo que nos fizeram manter a certificagdo e continuar sendo a unica

Prefeitura do Brasil a deter o certificado da Norma 1SO”.

Conclusoes da Etapa de Manutencao do “Selo de Qualidade”

Para manutencdo da certificagdo ISO 9001 da gestdo publica municipal de
Gramado/RS, ¢ continuar a fazer e seguir os requisitos , orientagdes de controle e regulagdo ja
anteriormente acertadas no sentido de controle e padronizagdo, as quais serdo fiscalizadas
através das auditorias internas e externas, a cada seis meses.

Observamos que nessa etapa do processo diminuiu significativamente a divulgacao
de reportagens e noticias enfatizando essa etapa do processo parece que o objetivo ja foi
atingido “a certificagdo”, mesmo sabendo que para se manter certificada ¢ preciso manter-se
seguindo os requisitos de controle e vigilancia determinados pela norma ISO 9001.

Por parte dos servidores publicos municipais, na secretaria da educagdo, observo que
ha uma acomodagdo diante das ordens recebidas e seguem o modelo padrio imposto no

sentido de cumprir os requisitos.
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No caso do setor da educagdo, especificamente no cotidiano da escola estudada,
conclui que as resisténcias e questionamentos contra a norma ISO 9001, foi aos poucos sendo
caladas, e com isso foi sendo criado uma rotina de atividades com dois modelos de gestdo: 1)
para atender as exigéncias da secretaria municipal de educacdo, a escola continua
preenchendo fichas, enviando indicadores solicitados; e 2) e na pratica do processo de ensino
e aprendizagem; elaboragdo do PPP e dos planos de agdo; e principalmente para resolver os
desafios do cotidiano da escola das diferentes dimensodes: pedagdgica, administrativa e
financeira, continuam com praticas democraticas, contando com a participagdo dos membros
da comunidade escolar e da comunidade local, conscientes que a escola € uma institui¢ao que

foi instituida com a func¢ao social de oferecer uma educagao formal de qualidade para todos.
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5- DIFERENCAS E SEMELHANCAS DOS INDICADORES DA NORMA ISO 9001 &
INDICADORES DE QUALIDADE DA EDUCACAO

A necessidade de construgao e explicitagdo de dimensdes, fatores e indicadores de
qualidade que expressem a complexidade do fendmeno educativo tem ocupado a agenda de
politicas publicas no campo da educacdo. No avango, em termos de acesso e cobertura,
principalmente no caso do ensino obrigatdrio, ressaltamos a importancia do Ensino
Fundamental, que implica novas demandas de atendimento que se relacionam mais
diretamente com as condi¢des de permanéncia dos alunos na escola e as possibilidades de
uma aprendizagem mais significativa.

Construir dimensdes e definir fatores de qualidade para a educacdo ¢ diferente da
perspectiva da Norma ISO 9001, que elenca alguns itens para identificar qualidade.
Sobretudo, para a escola ndo ¢ suficiente apenas a identificacdo de condi¢des minimas, mas
de condigdes que articulem a natureza a fungao social da instituicdo aos objetivos educativos
e a fase de desenvolvimento da vida das criancas e jovens.

De qualquer modo, a qualidade da escola implica a existéncia de insumos
indispensaveis, de condi¢des de trabalho, profissionais motivados, valorizados e engajados no
processo educativo a ser definido em consonancia com as politicas e a gestdo da educagdo de
cada escola e por meio do estabelecimento de uma politica educacional comum de dimensdes
que possam ser elaborada pelo sistema de ensino e suas respectivas escolas, contando com
uma participagdo efetiva dos membros da comunidade escolar e local, priorizando o respeito
da cultural, da diversidade no tocante a busca de pardmetros norteadores para uma oferta de

educagdo de qualidade social para todos.

5.1 A relevancia das Avaliagdes do processo ensino aprendizagem

As avaliagdes e os indicadores objetivam contribuir para além do formativo; ¢
preciso, de fato, o entendimento e manejo desses preciosos resultados e indices identificados.
Constitui um elemento significativo na organizag¢do da pratica pedagdgica em favorecimento
do processo de ensino-aprendizagem.

E necessario considerar como a avaliacio estd sendo conduzida e identificar a
sintonia entre o que se pretende com a avaliagdo e 0 modo como a avaliacdo é planejada,
executada e analisada para servir de fato como subsidio aos encaminhamentos necessarios de
planos de agdes, projetos pedagdgicos, e principalmente de politicas publicas. Com isso, faz-

se necessario um comprometimento de utilizacdo dos resultados e indicadores, no sentido de

leitura, entendimento, analise ¢ encaminhamentos necessarios de acordo com os resultados.
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Para expressar os resultados de qualquer acdo ou projeto, consideram-se os
elementos fundamentais, apresentados como dimensoes, € os sinais que revelam aspectos de
determinada realidade e que podem qualificar algo, apresentados como indicadores.

O sistema municipal de ensino da rede publica municipal de Gramado tem
resultados, indices, metas e indicadores disponiveis, pela participagdo em avaliacdes de larga
escala em nivel Nacional (SAEB e Prova Brasil), e também com certificagdo ISO 9001 criou

um programa de avaliagdo em nivel municipal.

5.2 Avaliacoes Nacionais: SAEB e Prova Brasil

As avaliagdes, realizadas em larga escala, sdo desenvolvidas pelo INEP/MEC, com
o objetivo de avaliar a qualidade do ensino oferecido pelo sistema educacional brasileiro a
partir de testes padronizados e questiondrios socioeconomicos.

Destacamos a relevancia do Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdao Basica
(SAEB)** como uma das primeiras iniciativas no Brasil e na América Latina. Atualmente, é a
Avaliacdo Nacional da Educacdo Bésica (ANEB), conhecida como SAEB, que acontece
juntamente com a Avaliacao Nacional do Rendimento Escolar (ANRESC), denominada Prova
Brasil. Tem a finalidade de conhecer o sistema educacional brasileiro e orientar as politicas
governamentais de melhoria da qualidade do ensino. Ocupa um papel central e estratégico no
monitoramento do sistema educacional, fornecendo dados sobre a qualidade dos sistemas
educacionais do Brasil como um todo: das regides geograficas, dos Estados e do Distrito
Federal. Sao avaliagdes para diagndstico em larga escala, desenvolvidas em parceira com as
redes estaduais e municipais de educagao.

A partir das informacdes do SAEB e da Prova Brasil, o MEC e as Secretarias
Estaduais e Municipais de Educacdo podem definir agdes voltadas ao aprimoramento da
qualidade da educag@o no Pais e a reducdo das desigualdades existentes, promovendo, por
exemplo, a correcao de distor¢cdes e debilidades identificadas e direcionando seus recursos
técnicos e financeiros para areas identificadas como prioritarias. As médias de desempenho
nessas avaliagdes também subsidiam o calculo do IDEB, ao lado das taxas de aprovagao
nessas esferas. Além disso, os dados também estao disponiveis para toda a sociedade que, a

partir dos resultados, pode acompanhar as politicas implementadas pelas diferentes esferas de

2 Avaliagio em larga escala SAEB, foi criado em 1990, pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP) e Ministério da Educacdo (MEC), teve seu segundo ciclo de aplicacdo em
1993, em seguida vem sendo aplicado a cada dois anos.
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governo. No caso da Prova Brasil, ainda pode ser observado o desempenho especifico das
escolas publicas urbanas do Pais.

A base metodologica das duas provas ¢ a mesma; a diferenca estd na populagdao de
estudantes aos quais sdo aplicadas e, consequentemente, aos resultados que cada uma oferece.
Ambas avaliam as mesmas disciplinas: Lingua Portuguesa e Matematica. A Prova Brasil
avalia alunos de [4* a 87] séries do ensino fundamental, da rede publica e urbana de ensino.
Considerando este universo de referéncia, a avaliacdo € censitaria, ¢ assim oferece resultados
de cada escola participante, das redes no ambito dos municipios, dos estados, das regides e do
Brasil. O SAEB, por sua vez, ¢ uma avaliacao por amostra. Isso significa que nem todas as
turmas e estudantes das séries avaliadas participam da prova. A amostra de turmas e escolas
sorteadas para participar do SAEB ¢ representativa das redes estadual, municipal e particular
no ambito do Pais, das regides e dos Estados. Dessa forma, ndo ha resultado do SAEB por
escola e por municipio. Participam da referida avaliacao alunos de 4* e 8 séries do Ensino
Fundamental e também os da 3* série do Ensino Médio regular, tanto da rede publica quanto
da rede privada, em érea urbana e rural (neste Gltimo caso, apenas para a 4* série, no nivel das
regides geograficas). Os resultados do SAEB, em conjunto com as taxas de aprovagao escolar,
sao base de calculo para o IDEB de cada Estado e do Distrito Federal e, consequentemente,
do Brasil.

Diferentemente das provas que o professor aplica em sala de aula, a metodologia
adotada na construgdo e aplicag@o dos testes do SAEB e Prova Brasil ¢ adequada para avaliar
redes ou sistemas de ensino e ndo alunos individualmente.

Os resultados sdo produzidos a partir da afericio das habilidades e competéncias
propostas nos curriculos para serem desenvolvidas pelos alunos em determinada etapa da
educacdo formal. Como os curriculos s3o muito extensos, um aluno ndo responde a todas as
habilidades neles previstas, em uma Unica prova. Um conjunto de alunos responde a varias
provas. Dessa forma, os resultados ndo refletem a porcentagem de acertos de um aluno
respondendo a uma prova, mas a de um conjunto de alunos respondendo as habilidades do
curriculo proposto, distribuidos em varias provas diferentes.

Como cada grupo de alunos representa uma unidade dentro do sistema de ensino, por
exemplo, uma escola ou uma rede, tem-se o resultado para cada unidade prevista e ndo para
os alunos individualmente.

As avaliagdes federais, as estaduais e as municipais sao independentes. A Prova

Brasil e o SAEB sao conduzidos nacionalmente pelo Governo Federal, enquanto as avaliagdes
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estaduais e municipais podem ter metodologia propria e sdo concebidas e realizadas pelos
governos estaduais e municipais. Em muitos casos, ha a cooperagdo técnica entre governo
federal, estadual e municipal, ou seja, ha congruéncia entre algumas avaliagdes estaduais com
a Prova Brasil e o SAEB.

Um dos objetivos da Prova Brasil e do SAEB ¢ estimular a cultura da avaliacdo,
fomentando, assim, a implementagdo de avaliagdes estaduais e municipais. Neste sentido, o
INEP pode auxiliar, sob certas condi¢des, os estados e municipios a estruturarem e levarem
adiante suas avaliagdes por meio do seu Banco Nacional de Itens.

Além dos testes referentes as disciplinas de Lingua Portuguesa e Matematica, os
alunos respondem a um questiondrio socioecondmico e cultural, com questdes, que serve para
a caracterizacao discente.

Os professores de Lingua Portuguesa e Matematica das séries avaliadas (4* série/5°
ano e 8" série/9° ano), além dos diretores das escolas, também sdao convidados a responder
questionarios que possibilitem conhecer a formacdo profissional, praticas pedagogicas, nivel
socioecondmico e cultural, estilos de lideranga e formas de gestdo. Os questiondrios
destinados aos professores e diretores sdo entregues pelos aplicadores antes da realiza¢ao dos
testes por parte dos alunos e devem ser recolhidos ao final da prova.

Sao coletadas, ainda, informagdes sobre o clima académico da escola, clima
disciplinar, recursos pedagogicos disponiveis, infraestrutura e recursos humanos. Na mesma
ocasido, ¢ preenchido, pelos aplicadores dos testes, um formuldrio sobre as condigdes de
infraestrutura das escolas que participam da avaliagdo. De posse desses dados, ¢ possivel o
estudo dos fatores associados ao desempenho dos alunos.

Além das campanhas de divulgagcdo da importancia da avaliacdo do SAEB e da
/Prova Brasil, o INEP/MEC faz um apelo, enfatizando que € preciso que os municipios e suas
respectivas escolas participem das avaliagdes para terem os indices e metas projetadas do
IDEB, conforme as médias de desempenho nas avaliagdes sdo utilizadas para o célculo os
indices, considerados pelo INEP/MEC, como um dos eixos do Programa de Metas
Compromisso Todos pela Educagao, do PDE. Assim, a avaliagdao passa a ser a primeira acao
concreta para se aderir as metas do Compromisso e receber o apoio técnico-financeiro do
MEC.

A Prova Brasil ¢ o SAEB sdo instrumentos de avaliacdo do sistema educacional
brasileiro, criados para auxiliar no desenvolvimento e implementacdo de politicas publicas

educacionais. Avaliam o que os alunos sabem em termos de habilidades e competéncias e nao
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simplesmente contetido. Ambas sdo aplicadas, a cada dois anos, a alunos de séries finais de
ciclos da Educagdao Basica: 4* e 8" série do Ensino Fundamental (caso da Prova Brasil) e
também 3° ano do Ensino Médio (no caso do SAEB).

As provas sao aplicadas em todos os Estados e no Distrito Federal. A participagdo na
Prova Brasil ¢ no SAEB ¢é voluntaria, mas demanda adesio das redes de educagdo. E
importante aos municipios participarem das avaliagdes para terem seu IDEB calculado. Com
isso, poderdo participar dos programas baseados nas metas previstas no Compromisso Todos
pela Educagdo, do MEC.

A avaliagdo ¢ censitaria para alunos de 4" e 8* séries do Ensino Fundamental publico,
nas redes estaduais, municipais e federais, de area rural e urbana, em escolas que tenham no
minimo 20 alunos matriculados na série avaliada. Nesse estrato, a prova recebe o nome de
Prova Brasil e oferece resultados por escola, municipio, unidade da Federacao e pais.

As médias de desempenho na Prova Brasil e no SAEB subsidiam o célculo do IDEB
e, a partir dele e das demais informacdes apuradas nas provas, o MEC e as secretarias de
educacdo definem agdes voltadas para a correcdo de distor¢des e direcionam seus recursos
técnicos e financeiros para as areas prioritarias, visando ao desenvolvimento do sistema
educacional brasileiro e a redugdo das desigualdades nele existentes.

Diferentemente das provas aplicadas costumeiramente em sala de aula para avaliacao
da aprendizagem das disciplinas, o SAEB e a Prova Brasil sdo construidos
metodologicamente para avaliar sistemas de ensino e ndo alunos. Sdo avaliagdes em larga
escala, cujo objetivo € avaliar a qualidade dos sistemas educacionais a partir do desempenho
dos alunos nas provas.

Para os professores, os resultados permitem verificar, nas areas de Lingua Portuguesa
e Matematica, as habilidades que foram desenvolvidas e quais ainda precisam de um esfor¢o
adicional. Dessa forma, os educadores contam com informacdes sobre as dificuldades
apresentadas pelos estudantes, criando-se espacgo de didlogo e reflexdo em busca de melhores
estratégias de ensino-aprendizagem, com vistas a elevag¢ao da qualidade de ensino.

Os dados sao utilizados para calcular o IDEB e melhorar a qualidade do Ensino
Basico, uma das metas do PDE. Estao disponiveis a sociedade que, a partir dos resultados,
pode acompanhar as politicas implementadas pelas diferentes esferas de governo.
Especificamente, os resultados da ANRESC/Prova Brasil oportunizam, aos dirigentes das
escolas de Ensino Fundamental, informagdes a respeito do nivel de desempenho de sua escola

em relagdo as demais da rede, inclusive a socializagdo de experiéncias de boas praticas
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pedagdgicas, e aos secretdrios estaduais e municipais de educagdo, a partir do desempenho
das escolas, a elaborac¢do de politicas visando ao refor¢o de aprendizagem. Os resultados e
indicadores das avaliagdes passaram a ser um dos termOometros apresentados como qualidade
em relacdo ao processo de aprendizagem discente.

Analisando os resultados das avaliacdes SAEB/Prova Brasil do ciclo de 2005 e
2007, em nivel de Brasil, Estado do Rio Grande do Sul e, em especial, do Municipio de
Gramado e das suas respectivas escolas da rede municipal de ensino, podemos observar que
as médias sdo baixas.

Quadro 9 - Prova Brasil: médias comparadas em nivel de Brasil

Disciplina Disciplina Disciplina Disciplina
Rede de | Portugués Matematica Portugués Matematica
Ensino 4* Série/5° ano 4* Série/5° ano 8* Série/9° ano 8* Série/9° ano
2005 2007 2005 2007 2005 2007 2005 2007
Estadual | 176,07 | 175,96 | 182,25 | 192,95 | 224,00 | 229,96 | 238,76 | 241,63
Municipal | 171,09 | 172,35 | 178,66 | 190,06 | 219,17 | 226,15 | 234,12 | 237,58

FONTE: INEP/MEC

Quadro 10 - Prova Brasil: médias comparadas do Estado do Rio Grande do Sul

Disciplina Disciplina Disciplina Disciplina
Rede de | Portugués Matematica Portugués Matematica
Ensino 4* Série/5° ano 4* Série/5° ano 8* Série/9° ano 8* Série/9° ano
2005 2007 2005 2007 2005 2007 2005 2007
Estadual | 182,32 | 182,96 | 189,26 | 200,49 | 237,98 | 240,85 | 255,07 | 253,00
Municipal | 174,93 | 176,84 | 183,03 | 195,06 | 232,90 | 235,35 | 249,25 | 247,69
FONTE: INEP/MEC
Quadro 11- Prova Brasil: médias comparadas do Municipio de Gramado/RS
Disciplina Disciplina Disciplina Disciplina
Rede de | Portugués Matematica Portugués Matematica
Ensino 4* Série/5° ano 4* Série/5° ano 8* Série/9° ano 8* Série/9° ano
2005 2007 2005 2007 2005 2007 2005 2007
Estadual | 165,18 | 188,66 | 168,81 | 200,17 | 251,68 | 255,54 | 272,82 | 263,84
Municipal | 169,01 | 177,16 | 176,13 | 196,22 | 240,49 | 242,09 | 266,80 | 260,83




FONTE: INEP/MEC
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Quadro 12 - Prova Brasil: médias comparadas da Rede Municipal de Ensino de Gramado/RS

Disciplina Disciplina Disciplina Disciplina
Escolas Portugués Matematica Portugués Matematica
4* Série/5° ano 4% Série/5° ano 8* Série/9° ano 8* Série/9° ano
2005 2007 2005 2007 2005 2007 2005 2007
Horténsias | 169,01 | 174,24 | 180,19 | 190,92 | 239,16 | 244,79 | 264,28 | 258,07
Orquidea | 174,03 | 182,51 | 179,73 | 213,03 | 241,37 | 246,72 | 268,48 | 270,30
Jasmim 160,87 | 177,34 | 164,98 | 192,81 - 235,61 - 245,53
Lirio - 205,95 - 217,13 - 261,75 - 287,52
Crisantemo - 177,10 - 196,67 - - - -
Girassol - 175,71 - 190,67 - 249,11 - 262,88
Cravo - 175,13 - 180,28 - - - -
Tulipa - 144,67 - 160,77 - 222,96 - 244,66
Dalia - - - - - 215,98 - 237,04

FONTE: INEP/MEC

5.3 A importéncia do indice de Desenvolvimento da Educaciio Basica (IDEB)

A série historica de resultados do IDEB se inicia em 2005, quando foram
estabelecidas metas bienais de qualidade a serem atingidas ndo apenas pelo Pais, mas também
por escolas, municipios e unidades da Federacdo. A logica ¢ de que cada instancia evolua de
forma a contribuir, em conjunto, para que o Brasil atinja o patamar educacional da média dos
paises da OCDE. Em termos numéricos, isso significa progredir da média nacional 3,8,
registrada em 2005, na primeira fase do Ensino Fundamental, para um indice igual a 6,0, em
2022, ano do bicentenario da Independéncia.

Efetivamente, o IDEB foi criado pelo INEP/MEC, em 2007, e representa a iniciativa
pioneira de reunir num s6 indicador dois conceitos igualmente importantes para a qualidade
da educacdo: fluxo escolar e médias de desempenho nas avaliagdes. Ele agrega, ao enfoque
pedagogico dos resultados das avaliagdes em larga escala do INEP/MEC, a possibilidade de
resultados sintéticos, facilmente assimildveis, que permitem tracar metas de qualidade
educacional para os sistemas. O indicador (indice) ¢ calculado a partir dos dados sobre

aprovacao escolar, obtidos no Censo Escolar e nas médias de desempenho das avaliagdes do
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INEP (do SAEB para as unidades da federagdo e para o pais, e a Prova Brasil, para os
municipios).

Elaborado em uma escala de zero a dez, o IDEB sintetiza, em sua formula, dois
conceitos igualmente importantes para a qualidade da educagdo: aprovacdo e meédia de
desempenho dos estudantes em lingua portuguesa e matematica. E considerado um indicador
de qualidade educacional que combina informag¢des de desempenho das avaliagdes de larga
escala em exames padronizados, obtidos pelos estudantes ao final das etapas de ensino (4*
série/5° ano e 8" série e 9° ano do Ensino Fundamental e 3% série do Ensino Médio) e
informagdes sobre rendimento escolar (aprovagio). E desenvolvido para ser um indicador que
sintetiza informacdes de desempenho em exames padronizados com informagdes sobre
rendimento escolar (taxa média de aprovagdo dos estudantes na etapa de ensino).

De acordo com a nota técnica do IDEB (2005), os indicadores educacionais sio
desejaveis por permitirem o monitoramento do sistema de ensino do Pais. Sua importancia
esta em termos de diagndstico e norteamento de agdes politicas focalizadas na melhoria do
sistema educacional. Foi desenvolvido para ser um indicador que sintetize informagdes de
desempenho em exames padronizados, com informacdes sobre rendimento escolar (taxa
média de aprovacao dos estudantes na etapa de ensino).

Analisando os resultados do IDEB disponiveis no site do INEP, observamos
diferencas nos indices em nivel nacional, estadual e municipal, expressa em sintese nos
quadros abaixo:

Para melhor compreensdo dos indices, adotei uma dinamica de cores para
preenchimento das tabelas: constam os indices gerais e médias projetadas; as metas iguais e

superiores as projetacdes; € as metas inferiores as projecoes.

Quadro 13- IDEB em nivel de Brasil

Redes Série Indice Metas Indice Metas Indice
/ Observado | Projetadas | Observado | Projetadas | Observado

Ano 2005 2007 2007 2009 2009
Publica 4%/ 5° 3.6 3.6 4.0 4.0 4.4
Publica 8*/9° 3.2 33 3.5 34 3.7
Estadual 4*/ 5° 3.9 4.0 4.3 4.3 4.9
Estadual 8 /9° 33 33 3.6 3.5 3.8
Municipal 4*/5° 3.4 3.5 4.0 3.8 4.4
Municipal 8 /9° 3.1 3.1 34 33 3.6




FONTE: INEP/MEC

Quadro 14 - IDEB do Estado do Rio Grande do Sul®

Redes Série Indice Metas Indice Metas Indice
/ Observado | Projetadas | Observado | Projetadas | Observado
Ano 2005 2007 2007 2009 2009
Estadual | 4%/5° 4.2 4.2 4.5 4.6 4.8
Estadual | 8*/9° 3.5 3.5 3.7 3.7 3.8
FONTE: INEP/MEC
Quadro 15- IDEB do Mun'icipio de Gramado ] ]
Redes Série Indice Metas Indice Metas Indice
/ Observado | Projetadas | Observado | Projetadas | Observado
Ano 2005 2007 2007 2009 2009
Estadual 4*/5° 4.0 4.1 5.0 4.4 5.5
Estadual 8*/9° 4.5 4.6 4.5 4.7 4.7
Municipal | 4%/ 5° 4.2 4.2 4.8 4.6 5.0
Municipal | 8*/9° 4.2 4.2 4.4 4.4 4.2

FONTE: INEP/MEC

Observamos que os indices da rede municipal de ensino de Gramado, referentes a 8*
série/9° ano, nos dados referentes ao ano de 2007, superaram as metas projetadas, mas os
indices observados no ano de 2009 foram inferiores as metas previstas a serem alcangadas.

Observamos que somente cinco escolas da rede municipal de Gramado foram
avaliadas no ciclo SAEB/prova Brasil 2005, o que justifica as demais escolas sem o IDEB e

sem metas projetadas.

Quadro 16 - IDEB das Escolas da Rede Publica Municipal de Gramado

Série Indice Metas Indice Metas Indice
Escolas / Observado | Projetadas | Observado | Projetadas | Observado
Ano 2005 2007 2007 2009 2009
Horténsias (4%/5°) 4.3 4.4 4.6 4.7 4.8
Horténsias (8%/9°) 4.4 4.4 4.2 4.5 3.8
Cravo (4% 5% - - 4.5 4.7 -
Dalia (4%/5°) - - - - 53

2 Conforme os dados do INEP/MEC, em relagao aos Estados, so estdo disponiveis o IDEB da rede de ensino

estadual e privada.
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Dalia (8%/9°) - - 4.0 4.1 4.5
Crisantemo (4%/5°) - - 4.9 - 5.1
Girassol (4%/5°) - - 4.5 4.8 4.7
Girassol (8%/9°) - - 4.1 4.1 3.8
Jasmim (4%/5°) 3.9 4.0 4.8 4.3 4.4
Jasmim (8%/9°) - - 4.5 4.6 4.0
Lirio (4%/5°) - - 5.9 6.0 5.6
Lirio (8%/9°) - - 5.0 5.1 4.6
Orquidea (4%/5°) 4.2 4.2 5.0 4.6 55
Orquidea (8%/9°) 3.7 3.7 4.4 3.9 4.6
Tulipa (4%/5°) - - 3.5 3.7 4.1
Tulipa (8%/9°) - - 4.0 4.1 3.6

FONTE: INEP/MEC

O indice da Escola das Horténsias, referente a 4* série/5° ano, superou as metas
projetadas, no entanto as metas projetadas para a 8* série/9° ano ndo conseguiram atingir nem
se manter no indice em que estavam em 2005 e ndo atingiram as metas projetas para os anos
de 2007 e 2009.

A ultima avaliagdo do SAEB/Prova Brasil, que subsidia o IDEB e a projecao das
metas para os proximos anos, ocorreu em 2009. Considerando que a gestao publica municipal
implantou modelos e normas objetivando a qualidade total para total gestao publica municipal
desde 2001 e implementou a Norma ISO 9001, que aborda os requisitos de padronizagdo do
sistema de gestdo da qualidade, foi certificada com o selo de “Qualidade”, em junho de 2008,
e atualmente mantém a certificacdo e passa por auditorias internas e externas para garantir a
certificagdo. Continua sendo a unica prefeitura municipal do Brasil com este selo de
qualidade, sem esquecer que a gestdo publica municipal ¢ bem ampla, contemplando 3
gabinetes e 11 secretarias, dentre elas, a Secretaria Municipal de Educacdo e suas respectivas
escolas.

Analisando a tabela dos indicadores do IDEB das Escolas da Rede Publica
Municipal de Gramado, ela registra os resultados das nove escolas avaliadas pelo SAEB e
Prova Brasil. Desse total, somente trés escolas foram avaliadas em 2005 (3 = 4% ¢ 2 = 8%);
nove escolas foram avaliadas em 2007 (8 = 4% /5°e 7 = 8 /9°); e em 2009 (8§ =4 * /5°e 7 = §*
/9°).
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Na avaliacdo de 2007, das cinco escolas avaliadas que tinham metas projetadas,
quatro superaram a meta, ¢ uma escola ndo atingiu o objetivo na séries/ano finais (8* /9°) do
ensino fundamental.

Na avaliagdo de 2009, das nove escolas avaliadas, 6 foram avaliadas na 4* /5°; dessas
escolas, 4 superaram a meta projetada e duas ndo atingiram a meta projetada; e das nove
escolas, somente sete foram avaliadas nas séries finais (8* /9°), das quais cinco ndo atingiram
a meta e somente duas superaram a meta projetada.

Concluimos que, conforme os indices do Ideb, a qualidade das escolas, considerando
a dimensao do desempenho discente, ndo esta bem para uma gestao, secretaria e escolas que
detém o selo de qualidade.

Conforme os indices apresentados do Ensino Fundamental (anos iniciais 4 série/5°
ano; e anos finais 8" série e 9° ano), constatamos que: os indices do RS sdo superiores aos
indices nacionais; os indices da rede estadual de Gramado sdo superiores aos indices do RS;
os indices da rede municipal de Gramado sdo superiores aos indices do RS; e os indices da

Escola das Horténsias sdo iguais aos indices do RS.

5.4 Programa de Avaliacdo da Aprendizagem “Avalia gramado”

E um programa a nivel municipal criado em 2007 a partir das normas da certificagdo
ISO 9001 da gestao publica municipal de Gramado/RS, ¢ adotado prioritariamente na rede
publica municipal, intitulado “Avalia Gramado”, com aplicagdo anual, tem como objetivo
avaliar o nivel de aprendizagem dos alunos da rede municipal, das séries inicias (4.* série ou
5° ano) e finais (8." série ou 9.° ano) do Ensino Fundamental, contemplando as disciplinas de
Lingua Portuguesa e Matematica.

Tem como principal justificativa para criagdo do referido projeto, a presenca da
dimensdo pedagdgica nas acdes do governo municipal que desempenha um papel
fundamental no desenvolvimento sociocultural do municipio de Gramado/RS. Segundo
enfatiza o projeto, ¢ de grande importancia buscar indicadores de desempenho na
aprendizagem do ensino das escolas municipais de Gramado/RS com o objetivo de discutir
acOes educativas e tragar metas para o ano letivo, visando a melhoria da qualidade da
educagdo municipal.

A metodologia adotada nesse projeto “Avalia Gramado”, é uma avaliacdo escrita,
elaborado por uma comissao composto de professores das areas de Lingua Portuguesa e

Matematica representantes das Escolas publicas municipais, das séries/anos a serem avaliado,
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com uma semelhanca ao estilo da avaliagdo SAEB/Prova Brasil. Tem como previsdo os
resultados “produto final” o levantamento de indicadores de desempenho que servirdo de
ferramentas para constru¢dao de novas propostas de aprendizagem e ressignificacdo da escola
para planejamento do ano letivo.

Os resultados referentes as disciplinas de Lingua Portuguesa e Matematica sdo de
ordem “controlada” para a comunidade, provavelmente seja divulgada a nivel de secretaria e
referidas escolas.

O ciclo do ano de 2009 da avaliacdo do projeto “Avalia Gramado” contou com 407
alunos respondentes (4* e 8* série do ensino fundamental) da Escola das Horténsias, e
juntamente com as avaliagdes de Lingua Portuguesa e Matematica, os alunos respondem a um
pequeno questionario para avaliar a escola, os professores e as aulas. Os dados foram
tabulados e publicados pela Secretaria Municipal de Educagdo. Conforme os dados
apresentados aparentemente a Escola estd tudo muito bem. No entanto, ndo esta claro qual
ou/de qual “Qualidade” a referida avaliacao esta querendo saber e qual “Qualidade” os alunos
responderam. Vejamos os resultados:

Quadro 17- Resultados da Pesquisa Avalia Gramado da Escola das Horténsias

PERGUNTAS

RESPOSTAS

1.Como vocé avalia a

52% muito bom

da sua escola?

qualidade do ensino da sua 41% bom
escola? 7% regular
2.Como voce avalia o nivel 53% muito bom
de formagao dos professores | 39% bom

8% regular

3.Como vocé vé arelagao da

51% muito bom

sua escola com a 35% bom
comunidade? 14% regular
4.Como vocé avalia o nivel 53% muito bom
de atendimento da sua 37% bom
escola? 10% regular

5.Em sua opinido, o que
poderia ser feito para
melhorar a qualidade da sua
escola?

19% maior participag¢do dos pais nos eventos/ reunides

17% monitores nos recreios, na entrada e na sida
14% seguranga na entrada e saida da escola
12% limpeza geral

9% inglés para os anos iniciais do Ensino Fundamental

6.Vocé ou sua familia
participaram do encontro
“Dia da Integragao” que
ocorreu na escola?

75% sim
25% nao

7.Como voce avalia o evento
“Dia da Integracao”,
promovido pela escola?

65% muito bom
31% bom
4% regular

FONTE: SMEG
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Na pesquisa de satisfacdo com os alunos, realizada em todas as escolas da rede

publica municipal, o ciclo de 2009 contou com 264 alunos respondentes na Escola das

Horténsias.

Quadro 18 - Resultados da Pesquisa de Satisfacdo com os Alunos da Escola das Horténsias

PERGUNTAS RESPOSTAS
Como vocé classifica as aulas de modo geral? 25% muito bom
59% bom
15% regular
1% ruim
Para vocé, as aulas sdo bem planejadas e 49,6% sim
criativas? 0,80% nao

49,6% as vezes

Quais as disciplinas mais atraentes para vocé?

92 matematica
67 educacao fisica
65 todas

46 artes

43 geografia
35 ciéncias

16 portugués
16 historia

8 inglés

4 religido

1 turismo

Sugestdes de melhorias para nossa escola?

reformas no pavilhdo
limpeza

Ensino Médio

professores mais atenciosos
ampliac¢do do auditério
oficinas em turno oposto

O que poderia ser feito para melhorar a
qualidade da sua escola?

maior participag@o dos pais

Ensino Médio

mais atividades extraescolares
monitores no recreio

mais disciplina

atendimento médico na escola
acompanhamento para criangas com
problemas

FONTE: SMEG

Na pesquisa de “satisfacao com os professores”, realizada em todas escolas da rede

municipal de ensino de Gramado/RS, o ciclo de 2009 contou com 36 alunos respondentes da

Escola das Horténsias:
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Quadro 19 - Resultados da Pesquisa de Satisfacdo com os Professores da Escola das Horténsias
PERGUNTAS RESPOSTAS

1.Vocé se sente estimulado trabalhando nesta escola? 97% sim

3% ndo

2.Como voce vé essa nova proposta de planejamento trimestral? 25% muito bom

59% bom

15% regular

1% ruim

3.Como vocé considera a organizagao da escola em termos gerais? 57% muito bom

40% bom

3% regular

4.Como vocé avalia a atuacdo da equipe diretiva da sua escola? 79% muito bom

18% bom

35 % regular

FONTE: SMEG
Conforme informagdes da equipe diretiva da Escola, ¢ dos professores ainda nao
tiveram a oportunidade de analisar, discutir e nem dd nenhum encaminhamento na gestdo da

escola em relagdo aos resultados das referidas avaliagdes e pesquisas realizadas.

5.5 A importancia dos Indicadores para acompanhamento das atividades da Escola

O Programa Nacional de Fortalecimento dos Conselhos Escolares, desenvolvido pela
SEB/MEC, por meio da Coordenagdo-Geral de Articulacdo e Fortalecimento Institucional dos
Sistemas de Ensino do Departamento de Articulacdo e Desenvolvimento dos Sistemas de
Ensino, publicou um acervo instrucional com 11 (onze) Cadernos, contemplando as seguintes
tematicas: democratizacdo da escola e construcdo da cidadania; aprendizagem na escola;
respeito e valorizacdo do saber e da cultura do estudante e da comunidade; aproveitamento
significativo do tempo pedagogico; gestdao democratica da educacdo e escolha do diretor;
indicadores da qualidade na educacdo; espago de formagdo humana: circulo de cultura e
qualidade da educagdo; financiamento da educagdo no Brasil; valorizacdo dos trabalhadores
em educagdo; educacdo do campo; e relacdo entre a escola e o desenvolvimento com
igualdade social.

Os indicadores da qualidade na educacdo foram elaborados por um grupo de trabalho
que contou com a participagao de organismos nacionais € internacionais, coordenado por uma
equipe formada pelas seguintes institui¢des: Assessoria, Pesquisa e Informacdo (Acdo
Educativa); Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(INEP/MEC); Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD); e Fundo das
Nagdes Unidas para a Infancia (UNICEF). Publicado e distribuido em fevereiro de 2004 ¢

revisado em 2007, foi distribuido para escolas de Educagdo Basica da rede publica de todo
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Brasil, como parte integrante do material instrucional do Programa Nacional de
Fortalecimento dos Conselhos Escolares, com pretensdo de subsidiar as secretarias estaduais e
municipais de educacdo, estimulando o debate e contribuindo no aprofundamento do principio
constitucional da gestdo democratica da educacdo, além de garantir a efetiva participagao das
comunidades escolar e local na gestdo das escolas, contribuindo, assim, para a melhoria da
qualidade social da educacdo ofertada para todos, com o objetivo de ajudar a comunidade
escolar na avaliacdo e na melhoria da qualidade da escola.

O caderno sobre os Indicadores da Qualidade na Educacdo (A¢ao Educativa/MEC,
2004; 2007) tem como principal objetivo subsidiar € promover um movimento de mobilizagao
da comunidade escolar para reflexdo e discussdo a respeito da melhoria da qualidade da
escola. Ressalta, como indicadores historicos dos pensadores da educacdo, Jonh Dewey e Jean
Piaget, que exerceram grande influéncia, ao defenderem que as criangas deveriam ter papeis
mais ativos e participativos na aprendizagem, ressaltando a maneira pela qual os aprendizes
constroem seus proprios significados. Refere, principalmente, Paulo Freire, que da suporte
teorico ao material do programa, defendendo o respeito aos saberes discentes e o
envolvimento da escola-familia-comunidade. Sugere alguns indicadores para uma politica de
maior qualidade: alunos diferentes, respostas inclusivas, o que faz diferenca em sala de aula:
tempo, curriculo, livros e lingua; praticas de ensino: estruturadas centradas na crianga;
instalagOes satisfatorias; cultivar a lideranca, administrar as escolas; fortalecer os fluxos de
conhecimentos; saldrios e desenvolvimento profissional dos professores; e politicas da
qualidade: combater a corrupg¢do, fortalecer as responsabilidades, garantir o senso de
propriedade.

Os Indicadores da Qualidade na Educacdo (Acdao Educativa/MEC, 2004; 2007)
defendem que todos nds vivemos num mesmo pais, num mesmo tempo histérico. E provavel
que compartilhemos muitas no¢des gerais sobre o que ¢ uma escola de qualidade. Ressalta
que, provavelmente, a maioria das pessoas certamente concorda com o fato de que uma escola
boa ¢ aquela em que os alunos aprendem coisas essenciais para sua vida, como ler e escrever,
resolver problemas matematicos, conviver com os colegas, respeitar regras, trabalhar em
grupo.

Na versao original, os indicadores de qualidade da educagdo (MEC) contemplam sete
dimensdes elencadas para representar “os indicadores da qualidade na educagdo”.
Observamos que todos os itens citados sao imprescindiveis para uma educacao efetivamente

de qualidade. Destacamos que, da dimensao do ambiente educativo, os indicadores se referem
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ao respeito, a alegria, a amizade e solidariedade, a disciplina, ao combate a discriminagdo e ao
exercicio dos direitos e deveres. Em relagdo a pratica pedagogica e avaliagdo, os indicadores
refletem coletivamente sobre a proposta pedagdgica da escola, sobre o planejamento das
atividades educativas, sobre as estratégias e recursos de ensino-aprendizagem, sobre os
processos de avaliagdao dos alunos, incluindo a autoavalia¢ao e a avaliacdo dos profissionais
da escola.

O enfoque dado ao ensino e a aprendizagem da leitura e da escrita refere-se a pratica
de garantir que todos os alunos aprendam. Para a acdo se concretizar, a escola precisa ter uma
proposta pedagogica com orientagdes transparentes para a alfabetizagao inicial.

Na gestao escolar democratica, os indicadores enfocam a participagao nas decisoes, a
preocupacdo com a qualidade, com a relagdo custo-beneficio e com a transparéncia. Em
relacdo a formacao e as condi¢des de trabalho dos profissionais da escola, discute-se sobre os
processos de formagao dos professores, sobre a competéncia, assiduidade e estabilidade da
equipe escolar. Quanto ao espaco fisico escolar, os indicadores enfatizam o bom
aproveitamento dos recursos existentes na escola, a disponibilidade e a qualidade desses
recursos e a organiza¢ao dos espagos escolares. Os indicadores para o acesso, permanéncia e
sucesso na escola evidenciam a preocupacao com os alunos que apresentam maior dificuldade
no processo de aprendizagem: os que mais faltam a escola.

Para efetuarmos uma analise e uma contraposi¢ao aos indicadores de qualidade
especificamente da Rede Municipal de Ensino de Gramado/RS e de suas respectivas escolas,
efetuamos uma adaptagdo das dimensdes e indicadores a partir da base elaborada pela Acao
Educativa/MEC (2004; 2007) e inclui mais indicadores, que considero fundamentais e
determinantes para uma educagdo de qualidade e também para uma qualidade da educacdo.
Os indicadores incluidos no quadro sdo de autores/pesquisadores da area da educacdo que
defendem uma efetiva educacdo de qualidade, com gestdo democratica, onde o processo de
ensino e aprendizagem demanda de muitos fatores, considerados determinante para uma
educacdo de qualidade e que contribuem para uma forma¢ao humana.

A tematica sobre educacdo de qualidade e qualidade da/na educagdo ¢ tema
emergente, atual e desafiador, que conta com muitos pesquisadores sobre o referido enfoque.
Dentre outros, em suas significativas contribui¢des, destacamos alguns dos principais autores
e suas respectivas obras que abordam a importancia de uma educagio de qualidade, sugerem
indicadores e insumos determinantes para o €xito no processo de ensino-aprendizagem e que

contribuiram para adaptarmos o quadro de dimensdes e indicadores para uma educagao de
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qualidade: Freire (Pedagogia da autonomia: saberes necessarios a pratica educativa); Demo
(Educagdo e Qualidade); Dourado (Conselhos Escolares e a gestdo democratica da escola e a
escolha do diretor); Machado (Educagdo: competéncia e qualidade); Mészaros (A educacao
para além do capital); Apple & Beane (Escolas Democraticas); Arroio (Oficio de Mestre);
Paro (Qualidade do Ensino: a contribuicdo dos pais); Werle (Conselhos Escolares); Lima (a
escola como organizacdo educativa); Penin & Lerche (refletindo sobre a fun¢do social da
escola); Bordenave (O que ¢é participacdo); Gohn (Conselhos gestores e participagdo

sociopolitica); Szimanski (A relagdo familia/escola).

Quadro 20 - Dimensdes e Indicadores para uma Educa¢do de Qualidade
DIMENSOES INDICADORES
1.Ambiente praticas de solidariedade
educativo atividades com alegria
respeito ao outro
combate a discriminagao
orientagdes de disciplina
respeito aos direitos das criangas e dos adolescentes
respeito aos saberes discentes
preservacgao as tradigdes culturais
. atividades extraescolares
10. espago aberto a comunidade local
11. equipe de apoio educacional e psicologico
2. Prética 1. proposta pedagdgica elaborada e conhecida por todos
pedagogica planejamento individual e coletivo
contextualizagdo do processo teoria-pratica
variedade dos recursos de ensino-aprendizagem
incentivo a leitura
incentivo a pesquisa
incentivo a autonomia
trabalho coletivo
respeito aos direitos docentes
0. proposta curricular construida coletivamente
1. pratica pedagogica inclusiva
monitoramento do processo de aprendizagem discente
mecanismo de avaliagdo para os discentes
participag@o dos alunos na avaliagdo de sua aprendizagem
avaliacao do trabalho e desempenho dos profissionais da escola
acesso, compreensdo ¢ uso dos resultados e indicadores das
avaliacOes realizadas
4. Gestao escolar 1. informagdes democratizadas
democratica 2. conselhos escolares atuantes
3. equipe gestora
4. participagao efetiva da comunidade escolar e local
5. parcerias locais
6. relacionamento da escola com os servigos publicos

e e o

3. Avaliagao
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7. tratamento dos conflitos que ocorrem no dia a dia da escola

8. reunides para planejar, decidir e avaliar

9. escolha da equipe diretiva através de eleicao

10. equipe diretiva com formacao especifica na area

11. prestagdo de contas dos recursos financeiros para as
comunidades escolar e local

permanéncia e
sucesso discente no
processo de
aprendizagem

registro do numero de falta dos alunos

evasao

atencdo aos alunos com alguma defasagem de aprendizagem
atencao as necessidades educativas discentes

relagdo escola-familia

5— Formagao e 1. habilitagdo na area
condi¢cdes de 2. formagdo continuada autdonoma e especifica
trabalho dos 3. suficiéncia da equipe escolar
profissionais da 4. assiduidade da equipe escolar
escola 5. estabilidade da equipe escolar
6. trabalho coletivo
7. docentes atuando na sua area de formagao
6. Ambiente fisico | 1. suficiéncia de espago fisico
escolar 2. laboratorios
3. bibliotecas
4. recursos pedagogicos para diversas areas e disciplinas
5. disponivel as comunidades escolar e local
6. acesso para pessoas com necessidades especiais
7. Acesso, 1. namero razoavel de alunos por turmas
2.
3.
4.
5.
6.

Os determinantes, intitulados de dimensdes e indicadores, resultantes de uma
educagdo e qualidade, levam a considerar diversos fatores e, principalmente, os contextos
socioculturais locais, considerando que cada unidade escolar tem sua propria identidade e tem
demandas especificas e diversas de uma escola para outra, mesmo pertencendo a mesma rede
de ensino. No entanto, a admissdo e consolidacdo de algumas dimensdes e indicadores no
cotidiano do processo de ensino e aprendizagem da escola sdo imprescindiveis e podem
contribuir fundamentalmente para qualificar todas as escolas, considerando a fungao social da

institui¢do escolar.

5.6 Indicadores de qualidade adotados pela gestao ISO 9001

A Secretaria Municipal de Educagdo de Gramado/RS que também permanece
certificada adotou alguns indicadores, os quais foram elencados seguindo as orientagdes ¢
requisitos da padronizagdo e controle da Norma ISO 9001. Conforme relato do Secretério de
Educacdo Municipal de Gramado/RS “os indicadores sdo determinantes para acompanhar a

’

qualidade das escolas municipais e também para planejar os investimentos.”.
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Especificamente no setor educacional que comporta a SMEG e suas Escolas, as
tabelas elaboradas a partir dos dados cedidos pelas escolas e tabulados na secretaria seguindo
o modelo padriao, e divulgadas para comunidade escolar, apresentar os indicadores de
qualidade, os quais foram divididas em dois modelos. O Modelo A contempla os seguintes
itens: 1) Aluno (ntimero de matriculados, aprovados, reprovados, evadidos e transferidos); 2)
Professor/as (expressos em nimeros, mas com carater de controle: formacao, absenteismo e
desvio de fungdo em relagdo a pratica em sala de aula); 3) Demais servidores da escola
(absenteismo); e 4) Escolas (entradas R$: eventos do Circulo de Pais e Mestres, contribuigdo
social, contribui¢do mensal dos pais; saidas/despesas com manutencdo geral, material de
limpeza, material de escritorio, material pedagdgico, energia, telefone fixo, gas, refeigoes
servidas, bilhete do transporte escolar e cestas basicas distribuidas). No Modelo B, a tabela de
indicadores foi divulgada com o objetivo de estabelecer mecanismos para avaliar a qualidade
do processo educativo desenvolvido pelas Escolas Municipais, com enfoque no desempenho
de cada escola, prioriza o desempenho de cada aluno em sua respectiva série/ano com
controle do percentual (%) de aprovagao e reprovacao nas disciplinas cursadas, ¢ um controle
realizado a cada trimestre, e conclui com o total de alunos evadidos e repetentes de cada
série/ano.

Observamos que os itens avaliados e transformados em indicadores de qualidade
para subsidiar investimentos, planejamento e politicas publicas sdo insuficientes, com poucas
informagdes, dificultando o entendimento. O que nos parece ¢ que a gestao certificada com o
selo de qualidade s6 considera os indices finais, desconsiderando as necessidades e
especificidades de cada escola, de cada turma, série/ano, e principalmente de cada crianca no
desenvolvimento do processo de ensino e aprendizagem, que demanda de muitos
investimentos de ordem ndo sé financeiras, mais psicologica, social, cultural, dentre outras.

Um dos indicadores que a gestdo certificada esta controlando ¢ a evasdo escolar, mas
¢ um problema real, e estd dentre os temas que historicamente faz parte dos debates e
reflexdes no ambito da educagdo publica brasileira e que, infelizmente, ainda ocupa, até os
dias atuais, espaco de relevancia no cenario das politicas publicas e da educagdo em
particular. Ndo ¢ um problema restrito apenas a algumas unidades escolares, mas ¢ uma
questdo nacional, que vem ocupando relevante papel nas discussdes e pesquisas educacionais
no cendrio brasileiro. Passa também a ocupar lugar de destaque nos itens dos indicadores,
inclusive ¢ um dos indices de c