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SOUZA, Cacildo Marques. Gestdo da qualidade na rede publica de ensino médio:
uma analise de escolas de uma diretoria de ensino do Estado de Sdo Paulo.

Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul. Sdo Caetano do Sul, SP, 2024.

RESUMO

Esta pesquisa estuda a utilizacdo dos conceitos e praticas do Sistema de Gestdo da
Qualidade no contexto das escolas estaduais de ensino médio da zona oeste da
cidade de S&o Paulo, buscando responder a questdo de como as escolas desse nivel
de ensino apropriam-se dos métodos e normas de gestao da qualidade para melhoria
de seu desempenho. O objetivo geral é avaliar de que modo as unidades escolares
vivenciam esse proposito. Os procedimentos metodologicos envolvem analise de
documentos, como o Programa de Qualidade na Escola, e entrevistas com diretores
e supervisores envolvidos com o ensino na regiao em questao. A partir de um conjunto
de tdépicos entendidos como categorias de analise, derivados dos conceitos tedricos
envolvidos, os entrevistados apresentaram seus pontos de vista sobre o que
vivenciam na atualidade e do que tiveram como experiéncia nos anos recentes. Os
resultados refletem a proximidade ou o distanciamento nos procedimentos dessas
escolas em relacdo ao que dizem os principios e as diretrizes do Método Deming e
das normas internacionais de padronizacdo, mostrando quais pontos jA vém sendo
adotados e quais ainda precisam ser incorporados.

Palavras-chave: Gestdo escolar; Gestdo da qualidade; Aprendizagem; Método
Deming; Gestéo para o desenvolvimento e regionalidade.



SOUZA, Cacildo Marques. Quality management in the public high school system:
an analysis of schools in an education board of the State of Sdo Paulo. University of
Sao Caetano do Sul. Sdo Caetano do Sul, SP, 2024.

ABSTRACT

This research studies the use of the concepts and practices of the Quality Management
System in the context of public high schools in the central west zone of the city of Sao
Paulo, seeking to answer the question of how schools at this level of education
appropriate the methods and quality management standards to improve performance.
The general objective is to assess how school units experience this purpose. The
methodological procedures involve analysis of documents, such as the School Quality
Program, and interviews with directors, supervisors, employees and other
professionals involved with teaching in the region in question. Based on a set of topics
understood as categories of analysis, derived from the theoretical concepts involved,
the interviewees presented their views on what they are currently observing and what
they have experienced in recent years. The results reflect how close or far these
schools' procedures are in comparison with what is stated in the principles and
guidelines of the Deming Method and international directives of standardization
standards, showing which points have already been adopted and which still need to be
incorporated.

Keywords: School management; Quality management; Learning; Deming Method,;
Development management and regionality.
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1 INTRODUCAO

O discurso oficial no Brasil é de zelo pela educacédo, sempre recheado de
promessas, mas ndo sdo raras as noticias dando conta de que o esforco e o
investimento na area nao alcancam os resultados esperados. Pelo contréario,
diferentes medi¢cGes tém apontado queda de qualidade no ensino. Uma noticia no
portal UOL, de 29 de junho de 2022, tinha por titulo "Brasil ocupa ultimo lugar em
educacdo, entre 63 paises" (UOL, 2022). Tratava-se de avaliacdo feita anualmente
por um instituto sediado na Suica com base no parecer de empresarios, gerentes e
investidores. Percebe-se a necessidade de investigar por que isso ocorre, e o caminho
adequado tem sido o uso do instrumento da gestédo da qualidade.

A preocupagédo com o controle da qualidade na producao industrial remonta ao
inicio do século XX, quando empresas dos Estados Unidos comecaram a adotar essa
pratica como diferencial competitivo. Antes, quando a Revoluc¢do Industrial foi
importada da Europa, a qualidade era assegurada pela habilidade dos artesdos, entao
transformados em industriais, suplementada por setores responsaveis pela inspecéo.
Quando as fabricas incorporaram o sistema de Taylor, de "administracdo cientifica",
0s ganhos de produtividade trouxeram um efeito negativo na qualidade, o que levou a
um crescimento dos departamentos de Controle de Qualidade, que naquela fase
apenas tratavam de separar no fim do processo de fabricagcédo os produtos bons dos
produtos defeituosos (Juran, 1998, p. 40-2).

No inicio da segunda metade do século XX, a atuacédo no Japao do engenheiro
e matematico norte-americano William Edwards Deming trouxe a area de Controle
Estatistico da Qualidade a reviravolta que mudaria em definitivo a concepgédo de
gestao da qualidade no mundo, com a aplicacéo do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act)
de Shewhart ao longo do processo de fabricacdo e a descoberta de que esse novo
modelo reduzia custos, ao contrario do sistema anterior, que tornava mais caros 0S
produtos de melhor qualidade (Dahlgaard; Kristensen; Kaniji, 2007).

Se a industria vinha sendo beneficiada com tais avangos, s6 no século XXI é
gue a nova filosofia da qualidade se fez presente de forma abrangente nos setores de
servico, acompanhando sucessivas edicbes das normas ISO (International
Organization for Standardization). A area de educacdo recebeu um documento

especifico, a ISO 21001, apenas no ano de 2018, servindo-se antes disso de normas
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mais gerais sobre os variados tipos de servicos do mercado e do setor publico (ISO,
2018a).

A grande ruptura provocada por essa nova concepc¢ao, ainda pouco conhecida,
confronta a ideia tradicional de qualidade, do critério aristocrético (Azevedo, 1944),
com a qualidade acessivel ao usuario em geral, configurada na gestdo de processos,
gue reduz e elimina desperdicios, baixando os custos tanto da producédo quanto dos
servicos (Ishikawa, 1994).

O presente estudo faz um levantamento de variadas pesquisas que retratam e
analisam aplicacdes do Sistema de Gestéo da Qualidade no setor de ensino, umas
seguindo o Método Deming, outras tomando como guia as normas ISO e ainda outras
gue adotam linhas correlatas, como é o caso do Pensamento "Lean". No que se refere
a escola publica brasileira, o foco é uma proposta de qualidade adotada pela rede
estadual de Sao Paulo em 2008, centrada, basicamente, em exames gerais aplicados
aos alunos ao fim de cada ano letivo.

Sera investigada a adaptacédo do Sistema de Gestdo da Qualidade ao contexto
da administracdo escolar, buscando identificar a apropriacdo ou ndo de conceitos da
area pelos gestores e pelos propésitos oficiais refletidos em seus documentos. Com
entrevistas realizadas junto a profissionais de gestdo de uma diretoria de ensino da
capital de Sao Paulo, o trabalho atendeu o critério da linha de pesquisa: Gestdo para

o desenvolvimento e regionalidade.

1.1 Problema da pesquisa

A pergunta-problema que move este trabalho é: Como as escolas publicas de
nivel médio de uma dada diretoria de ensino de S&o Paulo apropriam-se de conceitos

e normas do Sistema de Gestdo da Qualidade para melhoria na gestéo escolar?
1.2 Objetivos da pesquisa

Geral: Avaliar de que maneira as escolas publicas de nivel médio de uma
diretoria de ensino de Sao Paulo apropriam-se de conceitos e normas de gestéo da

gualidade para melhoria na gestéao escolar.
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Especificos:

1. Levantar os conceitos e normas de gestdo da qualidade associando-os a

gestao escolar,

2. Comparar esses conceitos e normas com a documentacao e a orientacéo
aplicadas as instituicbes de ensino basico publicas;

3. Analisar a relacéo entre os conceitos e normas de gestdo da qualidade com

a pratica da gestéo na realidade escolar.

4. ldentificar e analisar as concepg¢des dos gestores acerca do tema.

1.3 Delimitacdo do estudo

A pesquisa sera realizada com foco no ensino médio do Estado de Sao Paulo,
delimitando como area geogréfica de estudo a Diretoria de Ensino Centro Oeste
(Deco), localizada na capital do Estado de S&o Paulo, com sede na Avenida Rio
Branco, 1260, e contendo os distritos Alto de Pinheiros, Butantd, Campo Belo, Itaim
Bibi, Jaguaré, Jardim Paulista, Lapa, Moema, Morumbi, Pinheiros, Raposo Tavares,
Rio Pequeno, Saude, Vila Leopoldina e Vila Soénia. O recorte da analise sera
transversal, abrangendo um unico periodo de coleta de dados, e tratando também de

dados histdoricos relativos as escolas de ensino médio e a diretoria de ensino.
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Figura 1 - Diretorias de ensino da capital paulista

Fonte: Seduc-SP (2023).

O mapa da Figura 1 mostra a area de atuacao da Deco, pintada em cinza, a
esquerda, ao lado das Diretorias Centro Sul e Centro. Pela localizacdo, a Diretoria
envolve varios bairros de classe média alta, mas, afastando-se mais do centro da

cidade, ha bairros e escolas de grande vulnerabilidade.

1.4 Justificativa e relevancia do trabalho

Como visto anteriormente, ainda € pouco disseminado o conhecimento sobre
a moderna concepcao de qualidade e € muito recente a aplicagéo dessa nova filosofia
ao setor de ensino.

Ser beneficiario de educacdo de qualidade no modo antigo significava
submeter-se a sofrimento (Coelho, 2017) e a altos custos financeiros. Ha varias
décadas os sistemas de ensino procuram fugir dessa realidade e nem sempre

conseguem acertar. Como o Sistema de Gestdo da Qualidade vem sendo utilizado
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com vantagens ndo so na indastria, mas também nos servicos de saude, transporte,
seguranca e outros, espera-se que isso ocorra setor da educagdo, como mostram 0s
varios casos de adesao de redes privadas ao modelo.

Faz-se necessério defender a abordagem que um olhar da Administracéo Geral
traz para contribuir com a gestdo escolar, buscando escapar de uma separacéo
injustificada, que vé os conceitos de Administracdo como construtos de gestao
empresarial visando gerar lucros para empresas (Paro, 2012). Se a indudstria se
apropria, antes dos outros, dos novos desenvolvimentos administrativos, o fato ndo
implica que haja compromisso da ciéncia com apenas um lado da historia. A filosofia
da gestdo da qualidade, por exemplo, vicejou nas fabricas, mas sempre desenhou
para seu futuro a aplicacdo nos setores de servicos, tanto privados quanto publicos
(Deming, 1990).

Na educacédo publica brasileira, o poder publico estadual e municipal investe,
por dispositivo legal, pelo menos 25% de seu orcamento anual, sendo essa uma
medida da importancia que a sociedade da ao setor. Nao € razoavel que se conviva
com desperdicios de recursos aplicados. A populacao espera resultados positivos na
educacéo, vendo nisso um caminho preferencial no rumo do desenvolvimento do pais
(Pacto-pela-educacéo, 2024). Assim, é de vital importancia avaliar se o discurso oficial
sobre qualidade no ensino tem consonancia com os conhecimentos académicos sobre
0 assunto, pois ndo faria sentido despender recursos financeiros para perseguir
gualidade no modo antigo ou, o que seria tdo grave quanto aquilo, buscar uma

melhoria que ndo aconteca.

1.5 Organizacgéao do trabalho

O capitulo 1 deste trabalho, introducéo, apresenta um esboco da evolucdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade, seguido de breve descricdo do contetdo geral da
pesquisa. O capitulo 2, fundamentacdo tedrica, percorre o conceito de gestdo da
gualidade, apresentando o historico, os principios, os 14 pontos do Método Deming,
as contribuicdes de outros estudiosos do método, outros modelos de gestdo, as
recomendacdes de Deming para a educagéo, as normas ISO e uma discusséo sobre
pesquisas recentes sobre qualidade na educacdo. Por fim, o capitulo 3 aborda os
procedimentos metodologicos, apresentando a caracterizagdo da pesquisa,

gualitativa, com foco na percepcdo dos sujeitos, utilizando-se de entrevistas
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semiestruturadas com agentes relevantes do ambiente escolar (diretores e
supervisores) e de analise de conteudo para explorar informacdes significativas que

permitam responder aos questionamentos desta pesquisa.

1.6 Contribuicdes da pesquisa

A pesquisa demonstrara a possibilidade de um programa de qualidade no
ensino orientado pelos preceitos da gestdo da qualidade, em especial o Método
Deming e a ISO 21001, adaptado as condi¢des atuais do ambiente escolar analisado.
Com base nas constatacGes de Taguchi - sobre a reducao de custos - e de Ishikawa
- sobre dezenas de outras vantagens, resta claro que vale a pena trilhar o caminho.

Apurando as proximidades e os distanciamentos dos planos existentes no
ambiente escolar em relagcdo ao Sistema de Gestdo da Qualidade abordado na
literatura de Administracéo, a pesquisa buscara apontar um conjunto de medidas para
errar menos e aproximar mais as escolas dos conceitos de qualidade da esfera de
gestao.

Ainda que o estudo analise um recorte da rede de ensino médio estadual de
Sado Paulo, os resultados poderdo ser aproveitados para redes municipais, tanto
grandes quanto pequenas, e hdo apenas para 0 ensino médio, mas também para o
ensino fundamental. E, embora o trabalho se atenha ao ensino publico, nada impede
gue as conclus@es sirvam de subsidio aos gestores das redes privadas.

No aspecto econbmico, € inegavel que os sistemas terdo ganhos com a
racionalizagdo da aplicacdo dos recursos, jA que h& redugdo de custos. No lado
cientifico, assim como no social, passa a ser um item fundamental da propria
educagao dos jovens a convivéncia com um sistema que saiba agir com eficiéncia.
Eles levardo para sua vida profissional ndo apenas o aprendizado dos conteudos
programaticos explicitos, mas também acréscimos positivos no comportamento. No
campo ambiental, a incorporacdo dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, que
€ parte de qualquer programa atualizado de qualidade, preparara o aluno para uma

atuacdao critica e responsavel na sociedade.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Conceitos e aplicacbes

Nesta se¢ao serdo tratadas instituicdes, normas, obras e pessoas da academia
gue tém contribuido para o estabelecimento e o desenvolvimento da tematica

abordada na presente pesquisa.

2.1.1 Conceito de Gestado da Qualidade

2.1.1.1 Historico do Sistema de Gestédo da Qualidade (SGQ)

A moderna Gestéo da Qualidade, ou Gestao da Qualidade Total (GQT, ou, na
sigla em inglés, TQM, Total Quality Management), mudada ultimamente para Sistema
de Gestdo da Qualidade (SGQ), recebeu sua formulacdo robusta e replicavel na
década de 1950, mas até hoje constitui-se em tema de pouca familiaridade para
grande parcela dos administradores, tanto do setor publico quanto do setor privado
(Dahlgaard; Kristensen; Kaniji, 2007), demandando, portanto, novos esforcos de
explicacdo e de divulgacédo, conforme sera visto ao longo deste trabalho. As origens
dessa preocupacdo com a qualidade remontam ao inicio do século XX na fase da
grande expansdo da industria manufatureira dos Estados Unidos, quando as
empresas passaram a utilizar o controle estatistico na producao (Shewhart, 1923).

Ja na década de 1910 os principios cientificos desenvolvidos para a gestao
separaram os processos de planejamento e de execugcdo, numa fase em que, de
acordo com a American Society for Quality (ASQ), os sindicatos de trabalhadores
comecaram a ganhar peso (ASQ, 2023). Era necessario desde entdo verificar a
qualidade dos produtos fabricados, o que, segundo (Dahlgaard; Kristensen; Kanii,
2007), dava-se por inspecdo, que € o primeiro dos quatro estagios historicos do
desenvolvimento do SGQ: (i) inspecdo da qualidade, (ii) controle da qualidade, (iii)
garantia da qualidade, e (iv) Gestdo da Qualidade Total. Conforme esses autores, a
criagdo dos graficos de controle, de Walter Shewhart, e a aceitagdo dos métodos de
amostragem estatistica, levaram, durante o periodo 1924-1931, a substituicado da fase

da simples inspecédo para a fase do controle. O estagio seguinte, o da garantia da
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qualidade, ja continha os elementos basicos para a satisfacdo das necessidades dos
consumidores.

Nesse cenario, a figura de Joseph Moses Juran, de origem romena, despontou
nos Estados Unidos como um dos principais seguidores dos métodos de Shewhart,
aplicando aquelas ideias na industria elétrica do bairro de Hawthorne, Chicago.
Asseverando que o erro esta sempre no sistema, ndo no empregado, e que assegurar
a conformidade com as especificacdes pré-estabelecidas pode nao ser suficiente para
atender a expectativa do cliente, Juran (1980) desenvolveu um sistema de dez passos
para a obtencdo da qualidade: (i) Construir consenso sobre a necessidade de
melhoria; (ii) Estabelecer objetivos para a melhoria; (iii) Organizar-se para alcancar
esses objetivos; (iv) Oferecer treinamento; (v) Realizar projetos para resolver
problemas; (vi) Relatar o progresso; (vii) Expressar reconhecimento; (viii) Comunicar
os resultados; (ix) Sustentar a pontuacao; (X) Manter o impeto, ao fazer da melhoria
anual parte dos sistemas regulares e processos da empresa. Essa organizacao de
gue fala o item iii envolve a¢des como criar um conselho de qualidade, identificar os
problemas, nomear equipes, selecionar projetos e designar facilitadores.

O quarto daqueles estagios no desenvolvimento do SGQ veio depois da Il
Guerra Mundial. Em 1947 e em 1950, William Edwards Deming, graduado em
engenharia e matematica pela Universidade do Wyoming e com doutorado em
matematica e fisica pela Universidade Yale, professor de estatistica com trabalho
reconhecido na realizacéo do censo de 1940, foi enviado ao Japao pelo governo dos
Estados Unidos, por indicacdo do General MacArthur, para auxiliar na realizacao do
censo daquele pais e atuar na solugdo de um caso envolvendo os empregados de
uma fabrica de vagdes de trem num contrato feito com a prefeitura de Filadélfia
(Walton, 1986; Tribus, 2023). No ano de 1950, foi convidado pela Unido Japonesa de
Cientistas e Engenheiros (JUSE, da sigla em inglés para Japanese Union of Scientists
and Engineers) para fazer palestras aos gestores sobre um assunto que interessava
muito a entidade naquele momento: controle estatistico da qualidade.

Tribus (2023) destaca quatro elementos de profundo conhecimento por parte
de Deming sobre os quais sustentam-se seus ensinamentos: (a) variabilidade, que
impede previsibilidade exata sobre as consequéncias das decisdes gerenciais; (b)
sistemas, 0 que o levava a alertar contra a pratica de considerar a empresa como um
conjunto de compartimentos isolados; (c) psicologia, que o fazia valorizar a alegria do

empregado por realizar suas tarefas e a lealdade entre colegas; e (d) teoria do
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conhecimento, que lhe trazia preocupacédo ao ver 0 quanto os gestores tinham
dificuldade de interpretar resultados numéricos, o quanto eles ignoravam que custos
importantes ndo podem ser estimados e como, por falta de preparo, ndo conseguiam
raciocinar corretamente sobre o0 negdcio que gerenciavam. Por causa desse
descompasso, Tribus relata que uma constatacéo feita de inicio por Deming no ciclo
de palestras no Japéao foi que suas proposicdes eram entendidas entusiasticamente
pelos engenheiros, mas nao pelos administradores. Para instrui-los sobre o tema e
divulgar entre eles os quatro pilares de seu método, Deming desenvolveu seus 14
pontos da gestdo da qualidade, que serdo detalhados nos préximos passos deste
presente trabalho.

Na década de 1950 e nos anos seguintes alguns engenheiros japoneses
trouxeram contribuicdes muito valiosas a filosofia da qualidade. Coube a Genichi
Taguchi, engenheiro téxtil, a constatacdo de que os novos métodos de gestdo da
gualidade levavam a reducédo dos custos de producao e servico (Deming, 1990),
constituindo-se isto na descoberta que trouxe a Deming a clareza de que sua
proposta, batizada depois de “Método Deming”, representava uma revolugdo no
mundo da administracdo. Taguchi (Deming, 1990) tratou dos desperdicios resultantes
da ndo conformidade e das despesas com retrabalho nos métodos tradicionais, além
de desenvolver férmulas mateméticas para concluir, por exemplo, que o custo do
aumento da satisfacao do cliente quando esta ja atingiu um nivel relativamente alto é
uma relacdo quadratica e, derivando tal funcdo, ele mostrou como a empresa pode
maximizar lucro a partir da expectativa média de qualidade por parte do consumidor
(Dahlgaard; Kristensen; Kaniji, 2007).

Kaoru Ishikawa, engenheiro quimico, professor da Universidade de Toquio, foi
um dos nomes centrais na divulgacdo e na ampliacdo dos métodos da filosofia da
gualidade no Japdao. De inicio, convocou seus colegas da JUSE a disseminar pelas
empresas do pais a formacéo dos Circulos da Qualidade, mais tarde chamados de
Circulos de Controle da Qualidade. Ishikawa (1994) reuniu as praticas principais do
método no conjunto que ele chamou de "As sete ferramentas da qualidade™:
Fluxograma, Diagrama Espinha-de-Peixe, Folha de Verificacdo, Diagrama de Pareto,
Histograma, Diagrama de Disperséo e Cartas de Controle. Como se pode ver por seus
nomes, essas ferramentas sdo basicamente instrumentos estatisticos, e a mais
conhecida delas € o Diagrama Espinha-de-Peixe, também chamada de Diagrama dos

6M, Diagrama de Causa e Efeito, ou Diagrama de Ishikawa.
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Os seis "emes" do Diagrama de Ishikawa sdo Mao de Obra (men), Métodos,
Medidas (management), Materiais, Maquinas e Meio Social (milieu), que convergem
em torno de um eixo para o resultado do problema, que € a caracteristica da qualidade
(Ishikawa, 1994; Dahlgaard; Kristensen; Kanji, 2007). Nesse esquema grafico
identificam-se as causas e os efeitos dos transtornos que podem interferir na melhoria

do processo para a obtencédo de solucoes.

Figura 2 - Diagrama de Ishikawa

Mado de obra Métodos . Medidas
\ \ \ Resolugdo

|
J —— (O

L
/ / / problema

Materiais Maquinas Meio social

Fonte: adaptado de Ishikawa (1994, p. 19).

Quanto as outras ferramentas, os significados e usos sdo os que vém a seguir.
Fluxograma: mapeamento de um processo, com identificacdo de oportunidades e de
gargalos; Folha de Verificacdo: planilha de coleta e analise de dados que permite
compreender melhor o processo; Diagrama de Pareto: grafico apontando a priorizacéo
dos problemas, com identificacdo das causas de mais impacto em meio as causas
comuns; Histograma: grafico da distribuicdo de frequéncia, com a identificacdo de
tendéncias; Diagrama de Dispersdo: grafico para analisar a relacdo entre duas
variaveis, para identificacdo de padrdes; Carta de Controle: painel de monitoracdo da
gualidade de um processo, com identificacdo de desvios e indicacdo de medidas
corretivas (Ishikawa, 1994).

Nos Estados Unidos, trabalhando na industria elétrica, Armand Vallin
Feigenbaum, doutor em ciéncias pelo Massachussets Institute of Technology (MIT),
procurou instilar na industria local o clima vigente nas empresas do Japdo em torno
da filosofia da qualidade. Formulou o conceito de Gestdo da Qualidade Total (TQM),
como uma versao ocidental da pratica japonesa do Controle da Qualidade em Toda a
Empresa. Para Feigenbaum, a qualidade é a unido de todos os esfor¢cos visando a
satisfacéo do cliente. O Controle da Qualidade Total € um sistema para unir todas as
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iniciativas no campo da qualidade para habilitar servi¢cos e producao a obter resultados
de baixo custo conforme a demanda do consumidor (Dahlgaard; Kristensen; Kaniji,
2007).

Feigenbaum faleceu em 2014, a tempo de ver que a expressdao Gestdo da
Qualidade Total caiu em desuso (ASQ, 2023), tendo sido substituida pelo conceito

mais geral de Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ).

2.1.1.2 Os Principios da Qualidade

Documento da International Organization for Standardization (ISO), de
Genebra, Suica, estabelece sete Principios da Gestdo da Qualidade (PGQ, ou, como
na sigla em inglés, QMP: Quality Management Principles) sobre os quais se baseiam
os padrdes adotados por aquela entidade. Esses principios sdo regras, crencas,
normas e valores entendidos como verdadeiros no ambito da gestdo da qualidade
(Associacao Brasileira de Normas Técnicas, 2015).

Eles séo os seguintes: PGQ 1 — Foco no consumidor; PGQ 2 — Lideranca; PGQ
3 — Engajamento das pessoas; PGQ 4 — Abordagem de processo; PGQ 5 — Melhoria;
PGQ 6 — Tomada de decisdo baseada em evidéncia, PGQ 7 - Gestdo do
relacionamento. Para cada um dos sete principios, cuja apresentacdo ndo esta em
uma ordem de prioridade, o documento apresenta quatro itens explicativos:
explanacao, justificativa, beneficios-chave e acdes que podem ser implementadas.
Cada organizacéo, de acordo com sua filosofia, tem liberdade de decidir que grau de
importancia atribui a cada principio.

Esses principios séo o resultado das pesquisas e praticas empreendidas pelos
nomes centrais da area ao longo do século XX e inicio do século XXI, como Shewhart
(1923), Deming (1990), Ishikawa (1994) e Juran (1998).

2.1.1.3 Visédo de Deming

A adocédo de praticas de gestdo da qualidade implica correcdo dos erros do
sistema em cada etapa do processo, ndo apenas no fim, quando se olha para o
resultado. Nesse sentido, o arcaboucgo tedrico-pratico de Deming (1990) e as
orientacdes da 1ISO 21001 (2018) oferecem subsidios para avaliar a adocao de

principios de gestédo da qualidade em organizacdes, incluindo as escolares.
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Atualmente, o Instituto Deming vem acompanhando e incentivando a aplicacao
do Método Deming em varios tipos de organizacdes, sempre que solicitado. O Instituto
(Deming Institute) localiza-se em Ketchum, Estado do Idaho (EUA), e tem como
missé&o melhorar a sociedade pela adoc¢éo da filosofia de Deming. Entre seus valores
destacam-se (Deming-Institute, 2022):

A. Acreditar no potencial de transformacao da visdo de W. E. Deming na busca
de um mundo melhor e dar continuidade ao esfor¢co feito por ele nesse
sentido.

B. Dedicar-se a crencga de que o trabalho em grupo, com humildade, pode fazer
a diferenca na qualidade de vida das pessoas.

C. Cultivar elevados padrdes de moral e ética, de integridade profissional e de
conduta pessoal, mantendo compromisso com a aprendizagem por toda a
vida.

D. Acreditar no trabalho em equipe com espirito de cooperacao, colaboracao,
respeito e apoio mutuo.

E. Constituir-se em uma comunidade diversa e inclusiva.

2.1.1.4 Os 14 Pontos do Método Deming

A partir de sua experiéncia no Japdo, em 1950 e nos anos seguintes,
orientando o setor industrial na adocdo de suas teorias de gestdo, Deming elaborou
os “14 pontos da qualidade” (Deming, 1990, p. 18-19):

1. Criar constancia de propadsito para melhorar o produto e o servigo.
Adotar a nova filosofia.

3. Deixar de depender da inspecdo em massa para alcancar a qualidade,
incorporando a qualidade no processo.

4. Acabar com a pratica de fazer negocio com base no preco de cada item —

em vez disso, minimizar o custo total.

Melhorar constantemente o sistema.

Implantar a formacé&o no trabalho.

Instituir a lideranca.

© N o O

Afastar o medo, para que cada um trabalhe com eficiéncia.
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9. Derrubar as barreiras entre os departamentos.

10. Abolir lemas, exortacfes e metas, sem exigir zero defeitos — as causas das
falhas estdo no sistema.

11. Eliminar os padrdes de trabalho (cotas de produtividade) — substituir pela
lideranga — e a gestdo por objetivos numéricos (metas) — substituir pela
lideranca.

12. Remover as barreiras ao direito do trabalhador de sentir orgulho pelo
trabalho realizado e as barreiras ao direito do gestor e do engenheiro de ter
orgulho por seu trabalho — isso implica abolicdo da classificagdo por
desempenho.

13. Implementar um programa vigoroso de educacao e autoaprimoramento.

14. Engajar todos na transformagao — transformar é tarefa de todos.

Usar o Método Deming envolve também dar atencdo a cura das doencas
mortais da qualidade, que séo: | - Falta da constancia de propdésito, para garantir
produto ou servi¢o que tenha mercado, que mantenha a empresa na praca e que gere
postos de trabalho; Il - Enfase nos ganhos a curto prazo; Ill - Avaliagdo do
comportamento (individual de empregados) e classificacdo por desempenho; IV -
Trocas muito frequentes de gerentes; V - Gestdo com base apenas em numeros
visiveis, sem atencdo ao que nao se pode medir; VI - Despesas médicas exageradas;
VII - Custos juridicos excessivos. Deming via esses dois ultimos itens (VI e VII) como
problemas recorrentes da industria dos Estados Unidos, mas ndo necessariamente
dos demais paises. Listar essas cinco primeiras enfermidades tem o propésito de
reforcar a aplicacdo do método, pois é facil ver que cada uma delas contraria um ou
mais daqueles 14 pontos (Deming, 1990, p. 73-74).

Expor os 14 pontos de modo sucinto, usando uma ou duas linhas para cada
um, certamente deixa duvidas pelo caminho. Por isso € que tanto Deming quanto
outros autores que trataram do assunto dedicaram varias paginas de seus livros para
explicar e aprofundar os conceitos envolvidos, os quais serdo detalhados a seguir.

1 - Constancia. A constancia no proposito de melhorar o produto e o servi¢o
manifesta-se ndo apenas nas preocupacdes com o presente, mas também nas
projecdes para o futuro. Empregados de companhias que planejam e investem no
futuro sentem-se seguros, reduzindo o desejo de buscar outras empresas para

trabalhar (Walton, 1986). Os gestores tém de optar entre conquistar beneficios no
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curto prazo ou estabelecer a constancia de propadsito, significando isto (a) inovar, (b)
prover recursos para pesquisa e educacado, e (c) melhorar sempre o produto e o
servico. O proposito de inovar envolve o compromisso de considerar: (i) novos
produtos e servigos que tenham mercado e ajudem a melhorar a vida das pessoas;
(i) novos materiais que terdo demanda, e seu provavel custo; (iii) método de producéo
e possiveis mudancas na equipe; (iv) novas habilidades necessérias e quantas serao;
(v) formacéo e retreinamento do pessoal; (vi) formacéo de coordenadores; (vii) custo
da producéo; (viii) custo de comercializagdo (Marketing) e planos para o servigo; (ix)
desempenho que o usuério experimenta; e (x) satisfacdo do usuario. Para a inovacao
prosperar, a Alta Administracdo tem de firmar compromisso inabaldvel com a
gualidade e a produtividade (Deming, 1990).

2 - Adesédo. Adotar a nova filosofia significa para Deming (1990) deixar de
tolerar inimeros defeitos que se observam na produc¢do e nos servi¢cos: materiais ndo
adequados, pessoas que ndo sabem que trabalho fazem, empregados com medo de
perguntar, danos pela manipulacdo, método ineficaz de treinamento, supervisao falha,
mudancas frequentes de gerentes, gestdo ndo comprometida com a empresa,
transporte coletivo com atrasos ou cancelamentos. As empresas dos Estados Unidos
entenderam ter sido derrotadas, mas quem foi derrotado, escreveu Deming, foi o
modelo de gestéo, preocupado apenas com resultados imediatos.

3 - Processo. Deixar de depender de inspecdo em massa para atingir a
qualidade é essencial, pois tentar melhorar o produto depois da inspecao final é
custoso e ineficaz. Em vez disso, deve-se verificar a qualidade em cada etapa do
processo, evitando retrabalho e perdas. A inspec¢éo e o retrabalho "n&o constituem
acOes corretivas sobre o processo" (Deming, 1990, p. 22). Ha situacdes em que deve
ser feita a inspecéo final para separar a peca defeituosa, reconhece Deming, que
exemplifica com os casos dos circuitos integrados e dos papéis de contas bancarias
e de companhias de seguro, mas sao excecoes. Ele apresenta entdo quatro razdes
para ndo se confiar na inspe¢cdo em massa: (a) a inspec¢éo chega tarde e nao melhora
a qualidade; (b) a inspecao é custosa e ineficaz; (c) os inspetores ndo entram em
acordo, até que se usem metodos estatisticos; e (d) a inspecdo de amostras como
tarefa estatistica é trabalho para profissionais - sem isso, colocam-se mais inspetores,
0 que traz mais problemas.

4 - Orcamento. Acabar com a pratica de fazer orcamento com base no preco

de cada item € acao necessaria para livrar a empresa do mau costume de buscar os
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precos mais baixos sem a preocupacéo da qualidade. Sempre tentar reduzir o prego
de tudo o que se compra, disse Deming, pode deixar de fora do negdcio os bons
fornecedores e o0s bons servicos. Walton (1986) identifica trés desvantagens
apontadas por Deming nesse costume de preferir o preco mais baixo: (i) conduz a
uma profuséo de fornecedores distintos para 0s mesmos artigos, o que leva a uma
variacao de pecas que deteriora a qualidade; (ii) a proliferacdo de ofertas faz com que
0os compradores alternem fornecedores de modo desnecessario; e (iii) cria-se
dependéncia das especificacdes, o que impede o desenvolvimento da melhoria do
produto. No Brasil, apenas com a nova Lei de Licitacdes de 2021 (Brasil, 2021) € que
0 servico publico se libertou do danoso critério do menor preco.

5 - Melhoria. A melhoria continua, o tradicional principio Kaizen da cultura
japonesa (Dahlgaard; Kristensen; Kanji, 2007), tornou-se ideia central da gestado da
qualidade. Melhorar constantemente o produto e o servico € propésito que deve
acompanhar todas as etapas do produto, desde o projeto, escreveu Deming (1990),
pois em cada fase ha uma chance Unica de obter a exceléncia, 0 que exige da equipe
de trabalho um entendimento do que o cliente demanda e de como o produto sera
usado. Com isso, havera uma "continua reducédo nos desperdicios e uma continua
melhora da qualidade em cada atividade de aquisi¢ao, transporte, engenharia, método
de distribuicdo, superviséo, reciclagem, contabilidade, nomeacdes, servico ao cliente”
(Deming, 1990, p. 37). Isso, prosseguiu Deming, vem ao encontro do modelo
estabelecido por Genichi Taguchi, que mostrou correlagdo entre a melhora da
gualidade e a reducéo dos custos.

6 - Treinamento. Implantar o treinamento no local de trabalho resolve muitos
problemas. Mais uma vez Deming (1990) trouxe de sua experiéncia de trabalho no
Japao aprendizados que compartilhou com os Estados Unidos e os demais paises.
Um dirigente empresarial japonés comeca a carreira passando por varias funcoes,
durante quatro ou mais anos, recebendo treinamento, por exemplo, nos setores de
contabilidade, compras, vendas e distribuicdo, adquirindo conhecimento dos
problemas da producdo. Nao ha caminho unico de aprendizado que sirva a todos 0s
individuos: uns ndo entendem instrucdes escritas, outros ndo entendem as falas e
outros tém melhor compreensdo com desenhos. Ha os que aprendem imitando e ha
aqueles que absorvem um pouco de cada método. Sem a pratica do treinamento
dentro da empresa, as habilidades e a educacdo basica dos empregados sao

subutilizadas, e eles em geral apresentam potencial para melhorar o desempenho.
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Entretanto, "o tempo e o dinheiro despendidos em treinamento serdo ineficazes a
menos que os fatores que inibem o trabalho bem feito sejam removidos" (Deming,
1990, p. 40).

7 - Lideranca. A tarefa da gestdo ndo é supervisionar, mas liderar, escreveu
Deming (1990). Deve deixar de lado a gestdo por nimeros, as metas, as cotas de
produtividade, a busca de zero defeitos e as especificacdes, e preocupar-se com 0
papel da lideranca. Suas incumbéncias sao: (a) eliminar barreiras ao orgulho pelo
trabalho feito, conforme o ponto 12; (b) conhecer as condi¢bes do trabalho que
administra; (c) agir para que os erros nao se repitam; (d) deixar de apenas reportar as
falhas, mas corrigir o sistema e impedir que a situacao piore; (e) deixar de apenas
fazer contagens, mas ajudar o empregado a melhorar o trabalho; (f) evitar
supervisionar seis meses aqui, seis meses ali, mas procurar entender o trabalho, com
mais tempo, para poder ajudar em sua execucao; (g) considerar a producao dos
empregados em sua totalidade, sem tentar resolver o problema dos 10% com
desempenho abaixo da média, pois ndo se deve buscar revogar a lei da gravidade.
Determinado pais, escreveu Deming, submetia seus alunos de 15 anos a um exame
nacional que aprovava 50% deles, por uma regra estabelecida, catalogando como
incapazes ou fracassados 0s jovens da outra metade, pelo resto da vida. As empresas
exigem certificado escolar para empregar pessoas. Aquela metade ndo aprovada
estara marcada, sem segunda chance.

8 - Medo. Entre os elementos que devem ser afastados da organizagcdo esta o
medo. Ninguém tera bom rendimento, escreveu Deming (1990), se ndo estiver seguro
de si, e seguro vem do latim "securus”, de "sine curus" (sem medo). Os empregados
jamais deveriam "ter medo de informar sobre um equipamento danificado, de pedir
instrucdes adicionais ou de chamar a atencao sobre condi¢cfes que sejam prejudiciais
a qualidade" (Walton, 1986, p. 81). Depois de falar da importancia do conhecimento e
de como as pessoas tém medo de saber coisas novas, Deming (1990) descreveu
algumas situacdes tipicas de manifestagcdo do medo nas empresas: (i) medo de perder
0 emprego se a companhia mudar de ramo; (ii) temor de que o superior hierarquico
va embora, levando consigo o saber do oficio; (ii) sensacdo de que poderia
desempenhar melhor se soubesse o que vem depois; (iv) medo de propor uma ideia
e ser acusado de traicdo; (v) medo de que a habilitacdo atual ndo garanta aumento
de salario mais adiante; (vi) medo de que, para fazer melhor, tenha de parar para fazer

reparos e revisoes, o que reduziria a produtividade; (vii) medo de néo ter a resposta
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guando questionado pelo chefe; (viii) medo de compartilhar os esforgos com outros e
vé-los obter qualificacdo mais alta que a do empregado em questao; (ix) medo de
errar; (x) sentir que a chefia utiliza o medo como instrumento de comando; (xi) achar
gue o sistema de trabalho nao permite ampliar a capacitacao; (xii) medo de perguntar
para aprender sobre os procedimentos da empresa; (xiii) falta de confianca nas
possiveis respostas da chefia, que tem uma razéo, mas diz outra coisa; (xiv) medo de
nao poder chegar ao posto de trabalho em determinado dia; e (xv) ndo ter tempo de
revisar cuidadosamente o trabalho. Alguns gestores acreditam que é imprescindivel
certa dose de medo para conseguir administrar a equipe. Com isso, os empregados
camuflam os erros, para nao receber reprimenda. A avaliacdo anual do desempenho
individual € um dos responséaveis pelo medo na empresa. Um diretor recebe o relatorio
de erros e fixa-se no nUmero mais alto, saca o telefone "e passa um sabdo no pobre
diabo responséavel por aquela categoria - esta é outra forma de gestao pelo medo, e
de gestdo pelos numeros" (Deming, 1990, p. 46). Em vez disso, o chefe deve dar
atencao especial a esse tipo de defeito e ajudar os empregados a sana-lo.

9 - Barreiras. Eliminar as barreiras entre os departamentos é importante para
gue os empregados interajam e conhecam as tarefas de uns e de outros, de modo a
evitar retrabalho, pelo uso de materiais inadequados ou de quantidades incompativeis.
O trabalho em equipe, disse Deming (1990), é necessario nas organizacdes, com as
pessoas dando o melhor de si para resolver todos os problemas que surgem.
Entretanto, a avaliacdo anual de desempenho (individual) choca-se com essa
perspectiva, pois quem se dedica a ajudar os outros atrasa sua propria producao,
perdendo pontos. Deming, segundo Walton (1986), costumava contar a parabola dos
sapatos. Numa fabrica, a equipe de criacdo projetou um tipo de sapato que tinha tudo
para ser sucesso no mercado. Foram entregues oito prototipos a equipe de vendas,
gue logo conseguiu contratos para muitos milhares de pares. Parece uma historia de
sucesso, mas nao foi bem assim, porque a fabrica ndo tinha condi¢cbes de atender a
tantos pedidos. Nao houve conversa prévia de projetistas e vendedores com a equipe
de producéo. Cada equipe trabalhava para atingir seu ponto 6timo, sem se preocupar
com possiveis gargalos.

10 - Metas. Para alcancar a qualidade é necessario eliminar lemas, exortacdes
e metas (objetivos quantificados) para os empregados. Cartazes que pedem aumento
de produtividade ndo ajudam em nada. Uma empresa, escreveu Deming (1990),

reuniu seus 240 fornecedores para dizer que a partir do més seguinte nao aceitaria
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mais nenhuma pec¢a com defeito. Parece uma boa medida, mas é fantasiosa. Firma-
se um compromisso. A partir desse momento, ndo havera mais erros. Segue um traco
para assinatura. Isso soa ridiculo, como também é ridiculo um cartaz na parede
mostrando um homem correndo escada acima e uma inscricao pedindo aos operarios
para aumentar a produtividade. Empregados de fabrica contaram a Deming que um
cartaz dizendo que juntos eles trabalhavam melhor deixava-os furiosos. Ninguém
escutava suas sugestdfes, mas vinham com esses lemas. Ressentimentos e
frustracOes séo o resultado. Pode ser que se obtenha uma melhora inicial, de curto
prazo, mas logo o processo se estabiliza, ou até regride. Os frutos das exortagfes sdo
(Deming, 1990, p. 51): (a) fracasso no cumprimento dos objetivos, (b) aumento da
variabilidade, (c) aumento da proporcdo de pecas defeituosas, (d) aumento dos
custos, (e) desmoralizacéo por parte da mao de obra, e (f) falta de respeito ante a
chefia.

11 - Padrdes. Eliminar a exigéncia de cotas de produtividade (padrbes de
trabalho) para a méao de obra e de objetivos numéricos para as chefias € outro
imperativo da gestdo da qualidade. Tudo isso deve ser substituido pela lideranca. A
ideia de estabelecer padrao de trabalho parece boa, pois prevé os custos e define
tetos para eles, mas o resultado é a duplicacdo desses custos, escreveu Deming
(1990). Outros gestores julgam que detém um plano mais eficiente, que é o de punir
o empregado pelas pecas defeituosas. Isso também parece bom, mas é um método
cruel, pois ndo se tem claro quem decidira quando uma peca € defeituosa e o que é
realmente a peca defeituosa. Além disso, ndo se sabe se o responsavel pelo defeito
foi o trabalhador ou o sistema. O modelo de remuneragéo por peca produzida é ainda
pior, e € algo que ndo se usa nas fabricas japonesas. A tarefa da gestdo € substituir
esses sistemas por lideranca inteligente e sabia. "Onde quer que os padrbes de
trabalho tenham sido abandonados e substituidos pela lideranca, a qualidade e a
produtividade tiveram um significativo aumento e as pessoas passaram a trabalhar
mais felizes" (Deming, 1990, p. 56). Estabelecer objetivo numérico sem um método
gue venha a garantir a conquista é jogo arbitrario. Um chefe de departamento de
compras declarou que aumentaria a produtividade em trés por cento no ano seguinte.
Deming contou que perguntou a ele qual seria 0 método, e ele respondeu que nédo
havia nenhum. Se ndo havia um plano, por que ndo aumentar em 6% em vez de 3%?
Qualquer valor seria valido. Porém, "s0 se obtém o0 que o sistema € capaz de

proporcionar" (Deming, 1990, p. 57). No fim das contas, a gestdo por objetivos
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numéricos é uma tentativa de administrar sem saber aonde chegar, coincidindo isso
com a gestéo pelo medo.

12 - Orgulho. Remover as barreiras ao justo orgulho (ou regozijo) pelo trabalho
bem feito é outra tarefa necesséaria da gestéo voltada para a qualidade. Uma dessas
grandes barreiras é a avaliagdo de desempenho individual, ou qualificacdo por
meritos. No chéo de fabrica ou na administracdo, escreveu Deming (1990), as pessoas
se converteram em mercadoria, ndo podendo desfrutar do orgulho por seu trabalho.
N&o é possivel estar contente por seu trabalho quando se é obrigado a produzir
necessariamente numero X de pecas por dia, ou quando se tem de trabalhar em
méagquina avariada sem direito de reclamar. E mais significativo para o empregado
sentir orgulho por seu trabalho do que ter a disposicdo quadras de ténis, ginasios
esportivos e areas de lazer.

13 - Autoaprimoramento. As organizacfes precisam de pessoas que estejam
melhorando sua propria educacdo. De acordo com Walton (1986), o avanco da
produtividade levara ao desaparecimento de certos postos de trabalho, mas outros
postos podem ser criados, de modo que a educacdo e 0 aprimoramento devem
preparar o trabalhador para ocupar novas responsabilidades dentro das empresas.
Cursos voltados a um fim imediato, escreveu Deming (1990), talvez ndo sejam os mais
desejaveis. E necessario preocupar-se com educacéo geral.

14 - Engajamento. Engajar todos na transformacgao dentro da nova filosofia da
gestdo da qualidade envolve convencer todos os quadros, dirigentes ou operarios, da
importancia de unir-se ao novo propoésito. Os gestores, conforme escreveu Deming
(1990), implementardo os 13 pontos anteriores e entdo estardo prontos para essa
etapa final. Adotardo a nova filosofia com orgulho. Terdo a incumbéncia de explicar,
em seminarios dentro da empresa, porque a nova filosofia da gestédo da qualidade é
importante. Todo tipo de trabalho dentro da organizacdo deve ser parte do novo
processo. O gestor deve instituir um setor que cuide da garantia da melhoria continua,
0 que estara praticamente garantido ao adotar-se o ciclo de Shewhart, ou ciclo PDCA,
gue ajuda a identificar possiveis causas de falhas e a implementar a melhoria continua
no trabalho. Os passos sédo: (1°) organizar a equipe e decidir que mudancas
implementar, evitando agir antes de ter um plano; (2°) efetuar as mudangas, sem
grandes rupturas; (3°) analisar todos os efeitos identificaveis; e (4°) anotar e adotar o

gue foi aprendido e repetir 0 processo, possivelmente em novo ambiente.
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Percebe-se que Deming em seus 14 pontos trata de questdes essenciais de
gestdo da qualidade das quais as organizacdes ainda precisam inteirar-se atualmente,
reforcando a atemporalidade dos ensinamentos do método. Inclusive, em relacédo ao
ponto 13, 0os avancgos recentes da inteligéncia artificial s&o inquietantes, no que se
refere & questdo do desaparecimento de empregos. Mesmo assim, muitas
organizacfes ainda ndo investem na educacédo geral de seus trabalhadores, o que é
preocupante nesse novo contexto.

Por desconhecer o Método Deming, ou por conhecer muito pouco dele, € que
as empresas pdéem seus empregados em risco. Depois de frisar que as organizacdes
gue ndo adotarem a gestdo da qualidade certamente terdo vida curta se suas
concorrentes o fizerem, Ishikawa (Ishikawa, 1994, p. 5) apresenta um rol de
vantagens, que ele proprio verificou nas empresas japonesas, advindas da aplicacédo
da nova filosofia. Algumas delas sao:

Produto: 1) Aumento da qualidade no sentido estrito; 2) Reducédo da quantidade
de pecas defeituosas; 3) Aumento da produtividade e do valor agregado; 4)
Desaparecimento do desperdicio e do retrabalho; 5) Desenvolvimento de produtos de
gualidade superior; 6) Reducdo dos custos de producdo; 7) Melhor emprego da
tecnologia e da capacidade humana; 8) Diminui¢do dos custos de inspecao; 9) Melhor
resultado em Pesquisa e Desenvolvimento; 10) Reparacdes de equipamentos
seguindo prioridades.

Clientes: 11) Queda no nimero de reclamacdes; 12) Aumento da confiabilidade
por parte dos clientes; 13) Maior rapidez ao atender reclamacoes.

Lideranca: 14) Maior eficacia no trabalho das liderancas; 15) Rapidez na
tomada de decisdes; 16) Melhora na gestao por objetivos.

Empregados: 17) Maior respeito a natureza humana do empregado; 18)
Aumento da alegria nos locais de trabalho; 19) Facilidade na identificacéo de talentos;
20) Melhora nas relacfes entre pessoas e entre areas; 21) Conversas abertas e com
franqueza; 22) Aumento da fluidez nas reunides; 23) Aumento da confiangca do
empregado na empresa; 24) Estabelecimento da cooperacdo na empresa; 25)
Melhora na cultura da organizacgéo; 26) Maior fluidez nas informacdes.

Mercado: 27) Racionalizagao dos contratos com fornecedores; 28) Ampliacado
das rotas de vendas; 29) Maior rapidez na chegada de informagéo do mercado; 30)

Fim da divulgacdo de dados falsos.
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Diante de todas essas constatacdes, ndo é dificil enxergar que as organizacdes
gue ignoram ou rejeitam a filosofia de Deming estéo trabalhando no escuro, insistindo
em colecionar perdas materiais e desgastes no relacionamento humano, sem

nenhuma necessidade ou justificativa.

2.1.1.5 Outros modelos de gestao

Outros varios modelos e métodos de gestdo das organizacdes tém sido usados
por empresas, governos e outras organizacgdes. Vale a pena percorrer rapidamente o
esquema de funcionamento de cada um dos principais deles, embora o foco deste
trabalho recaia sobre a gestdo da qualidade sob a 6tica do Método Deming.

TBL. O modelo Triple Bottom Line (TBL) foi lancado em 1994, por John
Elkington. Além do aspecto financeiro, Elkington prop6s mais duas linhas de base
(Bottom Lines): a ambiental e a social. As ideias centrais do modelo ja estavam em
seu livro de 1987, Cannibals with forks (Elkington, 2018).

BSC. O Balance Scorecard (BSC) baseia-se em quatro perspectivas: a)
Financeira, b) Clientes, c) Processos internos, d) Aprendizado e crescimento. Foi
desenvolvido por Robert S. Kaplan e David P. Norton em 1991. A proposta era
subsidiar as organizacdes a deixar de avaliar o desempenho olhando apenas o
aspecto financeiro (Kaplan; Norton, 1992).

ICM-Skandia. O Modelo de Capital Intelectual (Intellectual Capital Model) foi
desenvolvido para a empresa sueca Skandia por Leif Edvinsson, em 1991, com base
em conceito de John Kenneth Galbraith. O modelo de Edvinsson divide o Capital
Intelectual em dois eixos: capital humano e capital estrutural. Este segundo eixo
divide-se em capital do cliente e capital organizacional, o qual compde-se de capital
de inovacao e capital de processo (Kraemer, 2004).

MEG. A Fundacéo Nacional da Qualidade, do Brasil, instituiu em 1992 o Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ), que em 2017 passou a chamar-se Modelo de
Exceléncia em Gestdo (MEG). Empresas que se inscrevem para 0 prémio
comprometem-se a administrar seus negoécios seguindo as diretrizes do MEG. A
avaliacdo se da por oito critérios: a) Informacfes e conhecimento, b) Clientes, c)
Lideranca, d) Sociedade, e) Pessoas, f) Estratégias e planos, g) Processos, h)
Resultados. Além disso, o0 modelo € regido por 13 fundamentos, chamados

Fundamentos de Exceléncia: 1 — Pensamento sistémico, 2 — Atuacao em rede, 3 —



35

Aprendizado organizacional, 4 — Inovacdo, 5 - Agilidade, 6 - Lideranca
transformadora, 7 — Olhar para o futuro, 8 — Conhecimento sobre clientes e mercados,
9 — Responsabilidade social, 10 — Valorizacao das pessoas e da cultura, 11 — Decisdes
fundamentadas, 12 — Orientacdo por processos, 13 — Geracgao de valor (FNQ, 2018).

Sigma-S. O Sigma Project — Sustainability, também chamado de Sigma
Sustentabilidade, ou Sigma-S, foi lancado em 1999 pela British Standards Institution,
no documento The Sigma Guidelines. Dentro do conjunto Accountability, o projeto
propbs a dimensdo Capital Natural, que contém outros quatro capitais: Humano,
Financeiro, Social e Fabril (manufactured). A palavra Sigma vem do acrénimo de
Sustainability Integrated Guidelines for Management (BSI, 2003).

ESG. A expressdo Environmental, Social and Governance (ESG) apareceu
pela primeira vez em 2004, no documento Who Cares Wins, publicado pelo Pacto
Global, em parceria com o Banco Mundial, da ONU. A sugestao, apresentada a Koffi
Anan, veio do economista James Gifford, que a época era doutorando em Sidney,
Australia. H& apenas uma pequena diferenca em relacdo ao TBL, com a troca da
dimenséao Financas por Governancga. O acrénimo, como o proprio Gifford defendeu, é
mais sonoro (Morrison, 2021).

MADE-O. Desenvolvido por Hamilton Luiz Corréa, a partir de sua tese de
doutorado, o Modelo de Avaliacdo de Desempenho das Organizacdes (MADE-O)
procura abranger os variados aspectos da organizacdo que tenham relevancia para
Seu sucesso e sua continuidade. A proposta é de ndo apenas avaliar o passado, mas
antecipar possiveis problemas. Pelo menos dez dimensdes sdo contabilizadas no
MADE-O: a) Econbémico-financeira, b) Operacional, c) Satisfacdo do cliente, d)
Recursos humanos, e) Inovacao tecnoldgica, f) Adaptacdo ao ambiente, g) Avaliacdo
técnica, h) Clima organizacional, i) Beneficios sociais, e j) Potencialidade gerencial
(Abelha et al., 2023).

ODS. Os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) sdo um conjunto
de propésitos apresentados pela ONU aos paises membros em 2015 como sendo sua
Agenda 2030, concentrando ai, portanto, suas propostas para os 15 anos seguintes.
S&o0 estes os 17 pontos dos ODS: 1 - Erradicacdo da pobreza, 2 - Fome zero e
agricultura sustentavel, 3 - Saude e bem-estar, 4 - Educacdo de qualidade, 5 -
Igualdade de género, 6 - Agua limpa e saneamento, 7 - Energia limpa e acessivel, 8 -
Trabalho decente e crescimento econdmico, 9 - Inovacdo e infraestrutura, 10 -

Reducéo das desigualdades, 11 - Cidades e comunidades sustentaveis, 12 - Consumo
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e producao responséveis, 13 - Acdo contra a mudanca global do clima, 14 - Vida na
agua, 15 - Vida terrestre, 16 - Paz, justica e instituicOes eficazes, 17 - Parcerias e
meios de implementacdo — Fortalecer os meios de implementacdo e revitalizar a
parceria global para o desenvolvimento sustentavel (United Nations, 2022).

Croshy. Diferentemente de Shewhart, Deming, Juran, Feigenbaum, Ishikawa
e Taguchi, o médico e empresario Philip Bayard Crosby relutava em aceitar os
meétodos estatisticos como fundamentais para o desenvolvimento dos métodos da
gestdo da qualidade, propondo, em lugar disso, a afericdo da conformidade com
requisitos pré-estabelecidos, sendo o custo da ndo conformidade a Unica medida
relevante (Dahlgaard; Kristensen; Kaniji, 2007). Essa opcéo levou-o a advogar a busca
do padréo de "zero defeitos"”, algo sem sentido, na visdo dos mestres do controle
estatistico.

Alguns destes modelos podem ser usados na avaliagdo da qualidade do
ensino, ao lado do Método Deming, principalmente os mais voltados a
sustentabilidade, haja vista o item 4 dos ODS (Educacédo de qualidade). A énfase,

porém, neste presente estudo, € a aplicacdo do método desenvolvido por Deming.

2.1.1.6 Prémios de Qualidade

Varios paises mantém hoje seus prémios de qualidade em ambito nacional,
como meio de incentivar as organizacdes a buscar a melhoria da gestédo. A primeira
dessas laureas foi o Prémio Deming, do Japéao, instituido em 1951, pela Associacao
de Cientistas e Engenheiros. Nos Estados Unidos, o Malcolm Baldrige National Quality
Award (MBNQA) foi criado em 1987, por uma agéncia do Departamento do Comércio.
Na Europa, o European Quality Award, chamado atualmente de EFQM Excellence
Award, foi criado em 1992, pela European Foundation for Quality Management
(EFQM). No Brasil, a Fundacédo Nacional da Qualidade (FNQ) criou em 1992 o Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ), que teve o nome mudado para Modelo de Exceléncia
da Gestédo (MEG), no ano de 2017 (Mohallem; Silva, 2003; Ribeiro, 2022).

2.1.2 O Método Deming na educacao

No que diz respeito a educacéo, os lideres do Instituto Deming (Deming-

Institute, 2022) afirmam que Deming acreditava em um sistema educacional em que
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os alunos se divertem e experimentam alegria no aprendizado, enquanto 0s
professores trabalham com satisfacdo e contentamento. Nesse sistema de educacao
cada aluno aprende e interage com 0 mundo a sua maneira.

Aos professores e gestores educacionais, a orientacdo do Método Deming, que
o Instituto diz ser Unico em sua abordagem, envolve: (a) aplicar o pensamento
sistémico; (b) entender a psicologia dos alunos; (c) implementar a teoria de Deming
no sistema de trabalho; e (d) administrar a mudanca.

Essa proposta educacional apresenta-se explicitamente como alternativa ao
uso de punicbes e prémios como incentivo ao aprendizado e, no que pode gerar
guestionamentos, ao uso de testes padronizados, principalmente com aquele intuito.
Entretanto, autores recentes entendem a avaliacdo ndo como simples atribuicdo de
nota ou conceito, mas como um momento de observacdo da condicdo de
aprendizagem do discente, do quanto ele absorveu, ou ndo, do contetdo, o que

normalmente leva a uma posterior reorganizacado do processo (Guimaraes, 2018).

2.1.2.1 Adaptacgéo dos pontos de Deming a qualidade de ensino

Dos 14 pontos do Método, abstraindo os de numeros 4, 11 e 13, que, ha Visao
deste autor, ndo sdo necessarios no tratamento da educacéo publica, por fazerem
parte do cotidiano ou por serem questéo resolvida, esta pesquisa seleciona os outros
11, adaptando-os ao servi¢co do ensino e chamando-os de “passos”. Assim, os pontos
de Deming podem ser adaptados as organizacdes escolares publicas da seguinte
forma:

* Estabelecer constancia de propadsito pela melhoria do ensino (1);

* Adotar a nova filosofia nas escolas e nos orgéaos de gestéo (2);

* Deixar de depender de exames gerais para obter qualidade (3);

* Ter a melhoria continua como objetivo (5);

* Instituir treinamento nas escolas e diretorias de ensino (6);

* Preparar a lideranca para a melhoria nas escolas (7);

* Afastar o medo — de ensinar, avaliar, discutir e propor (8);

* Derrubar as barreiras entre as areas de conhecimento (9);

* Abolir lemas, exortagcoes e metas (10);

* Remover os empecilhos ao orgulho pelo trabalho (12);

* Engajar todos na transformacéo da rede de ensino (14).
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Em relacdo a motivacao para a retirada dos citados trés pontos que a educacao
publica no Brasil pode dispensar, seguem algumas consideracdes. Embora esses
pontos cortados sejam essenciais no caso da industria, podem ser dispensados para
certos servigos, como a educacao publica.

Por exemplo, quanto a preocupacdo com o orcamento (ponto numero 4), esse
pode ser eliminado visto que ndo esta sob controle da gestao escolar, sendo a verba
pré-determinada pela Constituicdo Federal (Brasil, 2023a), acolhendo a antiga Lei
Calmon, que determina como percentuais orcamentarios minimos para a Educacao
18% na Unido e 25% nos demais entes federativos. Os governos estaduais e
municipais, a quem cabe cuidar do maior contingente de alunos, sao, pois, obrigados
a alocar pelo menos um quarto dos recursos do tesouro as despesas com educacao
a cada ano, restando aos gestores a incumbéncia de alocacao dos recursos. Assim,
guanto ao uso da melhoria constante com vistas a reducdo de custos, a questdo da
alocacao dos recursos passa a ser, por si, um item educativo.

Obviamente, ter garantidos 18% dos recursos federais e 25% dos estaduais e
municipais ndo significa liberdade para esbanjar. Pelo contrario, economizar nos
setores onde isso € possivel sempre propiciard melhor uso das verbas nas areas em
gue isso se faz mais necessario, o que esta de acordo com a subjacente definicdo de
eficiéncia, que é o predicado ou a capacidade de ter bom rendimento em tarefas ou
trabalhos langcando m&o do menor uso possivel de recursos, como tempo, energia e
dinheiro (Oliveira, 2020).

A cota de produtividade (ponto 11), em que se exige alcancar dado niumero de
pecas em tempo determinado, ndo se aplica ao ensino, ja que ndo ha como medir
isso. Finalmente, o programa de educacédo e autoaprimoramento (ponto 13) é da
natureza da atividade didatica, sendo o treinamento no ambiente do trabalho, do ponto

namero 6, a acdo necessaria nesse quesito.
2.1.2.1 Recomendacfes de Deming sobre o ensino
Deming em seu tempo nao formulou uma proposta explicita sobre qualidade na

educacéo, lacuna que vem sendo preenchida pelo Instituto que leva seu nome. A

norma ISO especifica para o setor veio a luz apenas em 2018, 25 anos ap6s a morte
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dele. Mas a formacdo dos jovens sempre foi uma preocupacado para aquele
pesquisador.

Tratando da obsolescéncia das escolas, ele escreveu: “A melhor maneira de
um estudante aprender um oficio consiste em trabalhar em qualquer boa empresa,
com bons profissionais, e receber um salario enquanto aprende” (Deming, 1990, p.
97). Isso demonstra preocupacdo com o0 treinamento pratico e aplicado, para
estudantes de ensino superior, item incorporado as universidades atualmente, seja
em sala de aula, seja na forma de estagios.

Ele registrou em seus escritos que seus métodos aplicados ao setor fabril
também deveriam ser utilizados nos servigos, como saude e educacéo. Deu diretrizes
- avisando que se referia apenas ao ensino superior, em que tinha larga experiéncia -
sobre como deveria ser e como deveria agir o docente.

Antes de tudo, precisa ter algo a ensinar. Deve inspirar e orientar os alunos a
estudar sempre mais, o que implica conhecer a matéria. No ensino universitario, isso
esta relacionado a atividade de pesquisa.

Exemplifica com o caso de um professor que fascinava seus 150 alunos, mas
ensinando coisas erradas, e era classificado pelos discentes como um grande mestre.
Por aqueles critérios, diz, dois de seus principais mestres seriam vistos como maus
professores, mas vinham alunos de todo o mundo para ter aulas com eles. Isso ocorria
‘pela simples razdo de que esses homens tinham algo a ensinar”. Eles sempre
incentivavam seus alunos a fazer suas proprias pesquisas. “Eram lideres do
pensamento - seus nomes: Sir Ronald Fisher, de Estatistica, na University College, e
Sir Ernest Brown, de Teoria Lunar, em Yale”. Os trabalhos desses pesquisadores,
continua Deming, serdo classicos por varios séculos e seus alunos tiveram a
oportunidade de acompanhar a constru¢cao de “caminhos para novos conhecimentos”
(Deming, 1990, p.128).

Convidado a pesquisar ex-alunos de Administracdao da Universidade de Nova
lorque formados cinco ou seis anos antes, Deming pbéde constatar que o
reconhecimento ao trabalho dos bons professores chega tarde demais. Esses alunos
sempre citaram 0s mesmos seis professores como sendo os que fizeram a diferenca
na formacéao deles, e daqueles seis nenhum “recebeu do corpo discente o prémio de
‘O Melhor Professor do Ano™” (Deming, 1990, p. 129).
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2.1.3 As normas ISO de padronizagéo e qualidade

A expressédo 1ISO 9000 é usada para abranger o conjunto de normas técnicas
gue definem padrdes para a gestado da qualidade nas organiza¢des dos mais variados
tipos, emitidas pela International Organization for Standardization (ISO) e criada em
1946 em Londres por representantes de 25 paises (Cirius-Quality, 2013). Atualmente
a entidade conta com a adesdo de mais de 170 paises e cerca de um milhdo de
empresas.

A primeira tentativa de padronizagdo internacional foi da International
Federation of the National Standardizing Associations (ISA), criada em 1926, mas
desabilitada em 1942, devido a Segunda Guerra Mundial. Encerrado o conflito, a
organizagéo foi recriada como ISO e em 23 de fevereiro de 1947 teve sua sede
estabelecida em Genebra. No Brasil € representada pela Associacdo Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT).

A primeira normatizacao nesse novo contexto, a ISO 9000:1987, teve por base
a norma BS-5750, de 1979, lancada pelo The British Standards Institution, sob regras
do Ministério da Defesa britanico, e tratava de gestdo da qualidade e garantia da
gualidade, com diretrizes para selecao de uso. Foi complementada pelas normas ISO
9001:1987, ISO 9002:1987 e I1ISO 9003:1987. A norma ISO 9000 passou por revisdes
em 1994, 2000, 2004, 2008 e 2015. Em 2018 surgiram as normas ISO 9004 e ISO
19011 (Lutkevich, 2021). Também em 2018 publicou-se a norma especifica para
Educacao, a ISO 21001.

2.1.4 A norma ISO da Educagéao

Um periodo de 31 anos se passou entre a publicacéo da primeira norma ISO e
0 surgimento da norma especifica para Educacéo, a 1ISO 21001, lan¢cada no dia 1 de
maio de 2018. Essas mais de trés décadas de amadurecimento mostram o quanto o
assunto é delicado e complexo.

O escopo do documento € amplo. O texto ISO 21001 Briefing Notes, lancado
logo depois, explica que os requisitos sdo genéricos e pretendem ser aplicaveis aos
mais diversos tipos de organizac¢des educacionais que promovam ensino, treinamento

ou pesquisa. Avisando que Educacdo difere da maioria das outras atividades,
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reconhece que o esforco e a capacidade do aprendiz sdo os elementos que
determinam o sucesso do processo de ensino (ISO, 2018b).

O documento citado (ISO, 2018b) destaca 11 principios, recomendando que
sejam adotados pelas organizacdes educacionais: 1 - Foco nos aprendizes e demais
beneficiarios; 2 - Lideranga visionaria; 3 - Engajamento das pessoas; 4 - Abordagem
de processo; 5 - Melhoria continua; 6 - Decisdes baseadas em evidéncia; 7 - Gestao
do relacionamento; 8 - Responsabilidade social; 9 - Acessibilidade e equidade; 10 -
Conduta ética; 11 - Protecéo e seguranca de dados.

Os sete primeiros coincidem com os Principios da Gestdo da Qualidade, vistos
anteriormente. Ja 0s quatro seguintes estao claramente relacionados a atencédo maior
devotada ao trabalho com criancas e jovens no sistema de ensino, comec¢ando pela

responsabilidade social.

2.1.4.1 Manual da ISO 21001

O manual da ISO 21001 é dividido em dez capitulos, mais sete anexos. Os
capitulos sdo passos para a implantacdo da gestdo da qualidade nas organizacdes
educacionais. O texto apresenta na introducéo o Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act -
Planejar, Fazer, Checar, Agir), que foi desenvolvido por Shewhart (1923) e
esquematizado e divulgado por Deming (1990). A Figura 3 mostra a ilustracdo em que,
j& no inicio, o manual apresenta os dez capitulos - chamados de clausulas -

estruturados em torno do Ciclo PDCA.
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Figura 3 — O manual SGOE

SGOE na estrutura da ISO 21001
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Fonte: Adaptado de ISO 21001 (2018, p. xi).

Conforme mostrado no desenho, a norma, intitulada de Sistemas de
Gerenciamento para Organizacdes Educacionais (SGOE, ou, em inglés, MSEO,
Management Systems for Educational Organizations), em seu capitulo 1 trata do
escopo, o teor do documento. O capitulo 2 é o das referéncias normativas e traz
apenas uma linha, avisando que nao ha referéncias normativas no manual. O capitulo
3 séo os termos e defini¢cdes, trazendo um glossario relativo ao trabalho. O capitulo 4
trata do contexto da organizacdo. O 5 traz os assuntos relacionados a lideranca. No
capitulo 6 o tema é o planejamento. No 7, o assunto é apoio, tratando de recursos,
facilidades, competéncia e comunicagdo. O capitulo 8 é o da Operacao, ou controle
operacional. O capitulo 9 é o da avaliacdo de desempenho, cuidando de
monitoramento, medicao, analise e avaliacbes, assim como da satisfacédo do aluno e
demais beneficiarios. O capitulo final, o 10, trata da melhoria, com ac¢des corretivas
frente as possiveis ndo conformidades, acdes para a melhoria continua e
oportunidades de aperfeicoamento do sistema. Quanto aos sete anexos, em que o

primeiro se diz "normativo” e os demais, "informativos”, eles trazem os seguintes
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temas: A - Requisitos adicionais para educacédo de criancas pequenas; B - Principios
para um SGOE; C - Classificacdo de partes interessadas; D - Guia para comunicacao;
E - Processos, medidas e ferramentas; F - Exemplo de mapeamento para padrbes
regionais; e G - Considerac6es de saude e seguranca (1ISO, 2018a).

Cabe identificar onde estédo no documento os 14 pontos do Método Deming. Os
11 principios apresentados no texto ISO 21001 Briefing Notes estdo detalhados no
Anexo B da norma ISO, enumerados de Bl a B11, e eles acolhem os pontos de
Deming, como se vera em seguida. Voltando aos sete principios gerais, do PGQ1 ao
PGQ7, nota-se que o primeiro, "foco no consumidor”, ou "satisfagéo do cliente", nédo
era parte explicita dos 14 pontos, tendo sido esse destague uma ideia lancada em
artigo de 1957 e desenvolvida no livro Total Quality Control, de 1960, por Armand
Vallin Feigenbaum (Dahlgaard; Kristensen; Kaniji, 2007), embora Deming (1990, p.
129) tenha também escrito que "o cliente € a peca mais importante na linha de
producdo”. Os outros seis sdo extraidos diretamente dos pontos, conforme o0s
numeros nos parénteses a seguir: PGQ2 - Lideranca (7: Preparar a lideranca), PGQ3
- Engajamento das pessoas (14: Engajar todos na transformacéo), PGQ4 -
Abordagem de processo (3: Deixar de depender de inspec¢ao geral), PGQ5 - Melhoria
(5: Melhoria constante como objetivo), PGQ6 - Decisdo baseada em evidéncia (10:
Abolir lemas, exortacdes e metas), PGQ7 - Gestao do relacionamento (8: Afastar o
medo).

Tampouco os principios B8 (Responsabilidade social), B9 (Acessibilidade e
equidade), B10 (Conduta ética) e B11l (Protecdo e seguranca de dados) estdo
ausentes da filosofia de Deming, pois esses requisitos, mesmo sem registrar nos
mesmos termos aquele chamado de B11, séo listados na missédo, na visdo e nos
valores do Instituto (Deming-Institute, 2022).

N&o se pode deixar de registrar, entretanto, que os parametros das normas ISO
nao absorvem apenas os conceitos dos seguidores de Shewhart e Deming, mas levam
em conta principios alheios aos defendidos por eles, como sao algumas das ideias de
Crosby (Dahlgaard; Kristensen; Kaniji, 2007), por exemplo, a simples conformidade
com gabaritos pré-estabelecidos.

Antes do langamento da norma especifica para educacgéo, que € a ISO 21001,
de 2018, os sistemas educacionais ndo estavam esquecidos pelo sistema de
padronizacdo internacional. Usavam a norma ISO 9001 de 2015 (ISO9001, 2015),

gue, ao tratar dos servi¢cos, contemplava em grande medida as demandas do setor de
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ensino. A ISO 21001 resultou de um aprofundamento dos topicos relativos a area que

ja constavam da norma de 2015.

2.1.5 Um projeto de qualidade do ensino no Estado de S&o Paulo

O documento “Programa de Qualidade na Escola - nota técnica”, da Secretaria
de Educacdo do Estado de S&o Paulo (Seduc-SP), de marco de 2021, buscou
atualizar, esclarecer e ampliar tépicos de sua primeira versao, lancada em maio de
2008, com vistas a melhorar a qualidade do ensino e a equidade (Brasil, 2021a).

O Programa de Qualidade da Escola (PQE) tem seus indicadores reunidos no
indice de Desenvolvimento da Educacédo do Estado de S&o Paulo (Idesp), composto
por métricas como indice de Cumprimento, Adicional por Qualidade, indice de Nivel
Socioecondmico e indice de Cumprimento de Metas. O Idesp foi criado em 2007, em
consonancia com o indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (Ideb), do
Governo Federal, lancado naguele mesmo ano para agregar duas medicdes nas redes
de ensino, que sao o fluxo escolar e 0 desempenho dos alunos refletido nos exames
Prova Brasil e Sistema de Avaliacdo do Ensino Basico (Saeb), realizados a cada dois
anos (Brasil, 2018).

Para compor o Idesp, o exame que a Seduc-SP aplica € o Sistema de Avaliacéo
do Alunado Regular (Saresp), lancado em 1996. Essa prova, diz o documento, mede
0 quanto o aluno aprendeu, enquanto que o fluxo escolar revela o tempo em que se
deu esse aprendizado. Ao mesmo tempo em que se deve evitar que o0 aluno repita o
ano, deve-se cuidar para que ele ndo seja promovido sem dominio dos conteudos, diz
a Nota Técnica.

Para cada série escolar avaliada, o ldesp é obtido fazendo-se o produto do
Indicador de Desempenho, a nota dos alunos da turma, pelo Indicador de Fluxo, que
€ o percentual de promocdo. Na maioria das vezes, o conteudo avaliado é o das
disciplinas Lingua Portuguesa e Matematica, nas turmas de 5° e 9° anos do Ensino
Fundamental e de 32 série do Ensino Médio.

Sem apresentar os limites inferior e superior da escala de pontuacao
(subentende-se que seja de 0 a 500), a Nota Técnica classifica os alunos pelo
desempenho no Saresp, de acordo com a distribuicdo a seguir. Lingua Portuguesa:
Abaixo do Basico, menos de 250 pontos; Basico, de 250 a 300 (exclusive) pontos;

Adequado, de 300 a 375 (exclusive) pontos; Avancado, de 375 em diante. Matematica:
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Abaixo do Bésico, menos de 275 pontos; Basico, de 275 a 350 (exclusive) pontos;
Adequado, de 350 a 400 (exclusive) pontos; Avancado, de 400 em diante. Tampouco
€ explicado, ou justificado, o motivo pelo qual a exigéncia para Matematica € maior
que para Lingua Portuguesa. Em cada fim de ano a Seduc-SP divulga para cada
unidade escolar quanto por cento de seu corpo discente encontra-se no nivel Abaixo
do Basico, no Basico, no Adequado ou no Avancado.

Para o célculo do indice de Desempenho, o modelo multiplica o percentual do
nivel Abaixo do Basico por 3, do Basico por 2, do Adequado por 1 e do Avancado por
zero, somando esses valores para obter o indice de defasagem da escola. Como o
nivel avancado € descartado (multiplicado por zero), restam trés niveis na conta,
dando 6 na soma dos pesos, e o resultado € dividido por 3 (ndo pela soma 6, como
seria esperado, e tampouco € explicado). Faz-se 1 menos um terco da defasagem e
esse total € multiplicado por 10, obtendo-se em tese uma nota de 0 a 10 (Brasil,
2021a). Supondo-se uma situacdo em que 50% do alunado esteja no nivel Abaixo do
Basico, 20% esteja no Basico e 5% esteja no Adequado, entdo com os pesos 3,2e 1
0s percentuais seréo, respectivamente, 150%, 40% e 5%, totalizando 195%, valor que
dividido por 3 resulta em 65%. Descontando-se do inteiro, 100%, obtém-se 35%, e
35% de 10 da a nota 3,5, sendo este o resultado da unidade escolar, se ela tiver
promovido 100% dos alunos avaliados. Do contrario, multiplica-se essa nota pelo
percentual de aprovacdo para se chegar ao Idesp. Se, por exemplo, o indice de
promocao, o fluxo, foi de 92%, o produto por 3,5 dara ldesp de 3,22. Quanto ao uso
daqueles quatro niveis, de Abaixo do Basico a Avancado, eles foram escolhidos para
dar ao modelo uma utilidade n&o apenas gerencial, mas também pedagdgica. E os
limites numéricos nas mudangas de nivel no Saresp foram estabelecidos de forma
empirica (Soares, 2009).

Fica claro nos calculos que o desempenho individual de cada aluno nédo é
considerado, pois o que importa é a propor¢ao de alunos em cada um daqueles quatro
niveis. Professores, gestores e funcionarios das unidades escolares que mostram
crescimento de desempenho recebem bénus em dinheiro, como prémio, normalmente
no inicio do ano seguinte ao exame, mas para eles também o desempenho individual
ndo é contado: o valor do bénus relaciona-se com o ldesp da unidade escolar (Brasil,
2021a).

O bobnus, porém, acompanha o cumprimento de metas, contrariando um dos

principios de Deming, e essas metas estipulam crescimento linear, que ndo se
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enquadra no que se conhece por curva de aprendizagem (Unisantos, 2023). O
restante do documento trata dos célculos do indice de Cumprimento, do Adicional por
Qualidade e do indice do Cumprimento de Metas, todos eles dependentes dessa
concepcao que enxerga o alcance de metas pré-determinadas como algo positivo para
a gestao da qualidade.

A contestacao maior a essa politica partiu do sindicato dos professores da rede
estadual, a Apeoesp, com uma greve que conseguiu trazer cerca de 40 mil docentes
a uma assembleia da categoria na cidade de Sao Paulo, em 2010. A critica ao
Programa de Qualidade na Escola, porém, viu-se diluida em meio as varias
demandas, pois, segundo Silva (2013), a atuacéo sindical tem sido mais voltada a
uma pratica defensiva, de luta pela melhoria salarial e por melhores condi¢cdes de
trabalho. A forma mais radical de confronto tem sido a paralisacdo das aulas, em
“greves desgastantes para os professores e cidaddos que dependem exclusivamente
da escola publica” (Silva, 2013, p. 192).

Em 2011, com um pouco mais de interacdo com o sindicato, recebido em
audiéncias, a nova gestao da Seduc-SP implantou um novo programa com o intuito
de aprofundar a busca da qualidade lancada no programa de 2008. Isto se fez no
documento “Educagao: Compromisso de Sao Paulo”, baseado em cinco pilares: (a)
valorizacéo do capital humano, (b) foco nos resultados dos alunos, (c) engajamento
darede de ensino, (d) regime de carreira mais atrativo, (e) viabilizacdo de mecanismos
operacionais e financeiros (Brasil, 2011). A critica académica feita ao novo modelo
pautou-se na constatacdo de que se implementava ai uma visdo corporativa, com a
incorporacdo pela Seduc-SP da classe empresarial como interlocutora da
implementacéo de politicas de ensino (Mesko, 2018).

Entretanto, numa mudanca de rota, embora ainda sob visdo empresarial, a
gestao iniciada em 2023 no governo do Estado de S&o Paulo iniciou a aplicacéo de
uma nova modalidade de exame para o Ensino Médio, o Provao Paulista Seriado, a
ser realizado no més de novembro de cada ano, abrangendo todos 0s componentes
curriculares da rede estadual e destinado a servir como vestibular, pois os alunos
disputam 13 mil vagas nas universidades publicas estaduais e nas Faculdades de
Tecnologia, as Fatecs, além de vagas na Univesp, a universidade virtual (Brasil,
2023b). Essa nova modalidade de exame passa a ser um dos componentes do

Saresp.
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2.1.6 Pesquisas recentes sobre qualidade na gestdo da educacao

A preocupacdo com a melhoria do ensino basico € muito antiga e, junto com
ela, ha diversos estudos na éarea. Entretanto, ainda € muito reduzido o numero de
trabalhos nesse campo quando o instrumento de analise é o arcabouco teorico da
Administracdo Geral, notadamente, o conjunto de principios e métodos do Sistema de
Gestdo da Qualidade. A deficiéncia € observada tanto no ambito internacional
(Kaiseroglou; Sfakianaki, 2020), quanto em trabalhos realizados em territorio brasileiro
(Passarelli, 2022).

A gestdo da qualidade nasceu no setor industrial e em pouco tempo alcancou
a area de servicos, mas sua aplicacdo na educacao basica ainda € incipiente. Em
estudo sobre a utilizagdo da Gestao da Qualidade Total (GQT; em inglés, TQM: Total
Quality Management) no ensino, Kaiseroglou e Sfakianaki (2020, p. 129) atestam que
“a adocao de iniciativas de GQT em nivel escolar permanece largamente inexplorada,
com um numero limitado de aplicagdes [...]".

Tratando especificamente da Unido Europeia, onde tem havido uma
preocupacao crescente com o objetivo comum de Ensino e Formacao Profissional
(EFP), Barabasch (2017, p. 650) apresenta o cerne da abordagem da Comisséo
Europeia sobre o tema, que apresenta dez indicadores no processo de
desenvolvimento de critérios comuns de qualidade: 1 - Relevancia dos sistemas de
garantia de qualidade para provedores de EFP; 2 - Investimento na formagéo de
professores e instrutores; 3 - Taxa de participacdo em programas de EFP; 4 - Taxa de
conclusdo em programas de EFP; 5 - Taxa de colocagdo em empregos; 6 - Utilizagéao
das habilidades adquiridas no local de trabalho; 7 - Taxa de desemprego; 8 -
Prevaléncia de grupos vulneraveis; 9 - Mecanismos para identificar necessidades de
formacéao no mercado de trabalho; 10 - Esquemas usados para promover um melhor
acesso ao EFP.

Nota-se entdo que as autoridades da Unido Europeia tém levado em conta o
desenvolvimento da educacao basica no contexto da profissionalizacédo e da insercéo
do jovem no mercado de trabalho. A busca é pela Educacéo Profissional Baseada em
Competéncias, 0 que representa um indicativo para comparacdes com o0 que se faz
no Brasil.

Na Espanha, Rodriguez-Mantilla, Carrascosa e Martinez-Zarzuelo (2021)

estudaram 85 escolas de ensino basico para avaliar e comparar como 0s gestores e



48

professores dessas unidades perceberam o impacto da implementacao dos padrbes
da 1ISO 9001 em quatro dimensdes: gestdo, planejamento, apoio e reconhecimento.
Foram pesquisados gestores e professores nas 85 unidades escolares, das regides
autonomas Castela e Leon, Comunidade de Madri, Andaluzia e Comunidade de
Valéncia. O estudo constatou que o impacto geral foi mais alto em pequenas escolas
privadas com subsidios estatais, que vinham implementando a gestdo da qualidade
havia 9-11 anos. Quanto as dimensdes gestdo e planejamento, o impacto da aplicacao
das normas foi médio-alto, e para as dimensdes apoio e reconhecimento o impacto foi
médio-baixo.

No ano seguinte, Martinez-Zarzuelo, Rodriguez-Mantilla e Fernandez-Diaz
(2022) publicaram um artigo abordando novos aspectos da percepcdo da
implementagédo da ISO 9001. Envolvendo também 85 escolas, a pesquisa buscou
verificar os niveis de clima organizacional e de satisfacdo em unidades escolares que
estavam ha pelo menos trés anos experimentando o Sistema de Gestédo da Qualidade
(SGQ). Usaram para isso uma escala Likert com 21 itens. Constatou-se - com alta
confiabilidade, segundo os autores, que fizeram uso do Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS) para medir o coeficiente alfa de Cronbach - que tanto no clima
escolar quanto na satisfacdo com o modelo o nivel de impacto foi médio. Quanto ao
clima organizacional e a satisfacao, verificou-se um impacto apenas médio.

E facil ver que falta alguma coisa nessas implementagdes do SGQ na Espanha:
nota-se que tanto do artigo encabecado por Rodriguez-Mantilla quanto desse de
Martinez-Zarzuelo, o nome Deming esta ausente, seja na bibliografia, seja no corpo
do texto. Obviamente, o Método Deming € subjacente a ISO 9001, mas os principios
mais significativos talvez estejam sendo ignorados. De certo modo, a norma
especifica, ISO 21001-2018, preenche muito dessas lacunas.

Na Grécia, outro pais europeu com varias pesquisas na area, Saiti (2012)
investigou se o0s gestores educacionais vinham implementando os principios da SGQ
e, baseada em ideias de Deming e outros da mesma linha de atuacéo, fez propostas
para uma melhor utilizagdo dessa filosofia administrativa no pais. O estudo analisou
trés aspectos da educacdo grega: financiamento, transferéncia de docentes entre
escolas e lideranca. Para esse terceiro ponto, a preocupacao recaiu sobre selecéo,
treinamento e desenvolvimento.

Tratando da transferéncia de docentes entre escolas, o estudo evidencia a

importancia de manter os professores em suas unidades escolares, apontando as



49

transferéncias frequentes como um fator prejudicial ao sistema, algo que perturba o
andamento do trabalho. Cultura, clima organizacional e qualidade s&o elementos
muito inter-relacionados, e eles sdo favorecidos pela permanéncia dos docentes em
suas escolas.

Ao afirmar que "ndo h& uma teoria especifica para explicar o que exatamente
constitui efetividade e eficiéncia escolares” (Saiti, 2022, p. 121), a autora reconhece o
papel crucial da lideranca para garantir efetividade e melhoria no ensino. Como
portadora de valores, criatividade e inovacao, a lideranca influencia o processo social,
funcionando, portanto, como fator de aumento da qualidade.

As verbas deveriam fornecer garantias suficientes para um processo efetivo de
aprendizagem, "tais como constru¢des escolares apropriadas, equipamentos de
ensino, laboratérios modernos de fisica e quimica, patio seguro e limpo, etc." (Saiti,
2022, p. 114). A parte tudo isso, a proposta apresentada € que os recursos financeiros
sejam aplicados prioritariamente na formacao de profissionais, sempre no propdsito
de obter melhoria e aumentar os padrdes de qualidade, algo que, segundo a autora,
o sistema educacional grego é capaz de alcancar.

Também na Grécia, embora sejam pesquisadores de uma universidade da
Franca, a Universidade de Provenca, Konidari e Abernot (2006) realizaram uma
pesquisa exploratéria sobre aplicacdo das ideias de Deming no sistema educacional.
O objetivo foi estudar a influéncia na gestado escolar de movimentos originados na
industria e a transicdo da SGQ para a organizacao da aprendizagem.

Além desse resultado, o estudo buscou apurar a atitude dos professores nesse
processo. A proposta € de uma estrutura baseada na criagcdo de comunidades
profissionais de docentes e de um modelo que garanta o aprendizado de instituigdes.
Apresenta-se entdo um novo conceito, que é a abordagem conduzida pelo professor,
como elemento essencial para a transformacgéo da escola.

Aplicou-se um questionario composto de sete temas, divididos em itens:
estabelecimento escolar, perfil do diretor, treinamento continuo, métodos de trabalho,
comunicagéo, relacionamentos, atitudes docentes. As respostas foram tratadas com
céalculo de média e desvio-padrdo para cada item.

Pelas respostas, os professores - entre 105 homens e 139 mulheres de 15
regides da Grécia - mostraram-se satisfeitos pelo relacionamento com os alunos e
com a gestao, mas ndao com a relacdo com os pais e com sua evolucéo profissional.

Quanto a transicéo para a organizacao do aprendizado, os professores acreditam que
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h& oportunidades para discussdo e cooperacdo, mas nao parecem acreditar que haja
uma visdo comum e relacionamento forte entre escola e comunidade, nem que o
treinamento continuo seja prioridade. O que mais chamou a atencao dos autores foi a
constatacao da fraca participacao dos professores na avaliagéo do trabalho realizado
na unidade escolar.

No lado da gestédo, o questionario foi aplicado a 50 diretores, das 15 regifes
selecionadas. Constatou-se que 64% desses diretores - contra apenas 29% dos
professores - acreditam na correspondéncia do programa de aprendizagem de suas
instituicbes com as expectativas da sociedade.

Outro contraste entre docentes e diretores € que estes acreditam que o método
de trabalho da apoio a equipe e mostram-se satisfeitos com sua evoluc¢éo profissional.
Revelam também o diagndstico de que os professores em geral constituem a parte
dificil na execucéo do trabalho escolar e que grande parte ndo tem nenhum interesse
na tarefa que realiza e reluta em tomar alguma iniciativa de mudanca. Outros
pesquisadores, dizem o0s autores, constataram inexisténcia de motivos para o
engajamento docente, apontando os baixos salarios como um fator agravante.

Na ilustracdo representativa do modelo proposto, os autores mostram a escola
envolta em quatro pontos cardeais, que sdo: A) Cultura escolar; B) Ensino reflexivo
coletivo; C) Lideranca; D) Treinamento continuo. Permeando todos esses itens, um
quinto e ultimo elemento é adotado: (E) Avaliacdo interna e externa. As avaliacdes
nao devem limitar-se ao papel de certificagdo, mas envolver os professores em todo
o trabalho da unidade escolar. "Deveriamos deixar o contexto tradicional, em que a
avaliagdo era sindbnimo de controle, e vé-la como um processo que facilita a
aprendizagem e a melhoria" (Konidari; Abernot, 2006, p. 22).

Na visdo dos autores, o envolvimento dos professores no treinamento
ininterrupto e na avaliagdo assegurariam a melhoria continua do sistema. Isso seria
garantido com a combinacdo da SGQ com os principios da organizacdo da
aprendizagem.

No Japéo, Alauddin e Yamada (2022) realizaram uma pesquisa que também
apresenta uma proposta de gestédo da qualidade em educacgéo e merece uma atencéo
ainda mais acurada, por seu nivel de detalhamento. O propésito foi elaborar um
modelo de Gestao da Qualidade Total para escolas utilizando os critérios do Prémio

Deming. Foi aplicado um recurso quantitativo para validar a efetividade da proposta,
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ao mesmo tempo em que foram feitas entrevistas com profissionais de uma escola
internacional que adotou no Japao o sistema proposto.

Os autores comparam o Prémio Deming com seus similares MBNQA, dos
Estados Unidos, e EFQM, da Unido Europeia, mostrando como os critérios de
avaliacdo baseados no Método Deming espalharam-se pelo mundo. Na area da
educacédo, fazem referéncia ao Baldrige Excellence Framework, que vem sendo
adotado nos Estados Unidos desde 1999, como um guia para levar organizacdes
educacionais a alcancar seus objetivos. Um modelo semelhante é utilizado em certo
namero de instituicbes de nivel superior. O Baldrige Excellence Framework
(Education), afirmam eles, compde-se de sete categorias-chave, que sédo: lideranca,
clientes, estratégia, medicéo, forca de trabalho, anéalise e gestdo do conhecimento e,
finalmente, operacdes e resultados. Outro ponto destacado dessa "framework" € o
incentivo ao uso de ferramentas disponiveis de gestdo, como o Balance Scorecard
(BSC).

Ao tratar especificamente dos critérios do Prémio Deming, os autores contam
gue estes sao divididos em trés categorias: A: como séo estabelecidos os objetivos,
as estratégias e a proatividade do negécio voltado ao cliente; o envolvimento e o papel
da Alta Administracdo; B: implementacéo e uso da TQM na realizacdo dos objetivos
(categoria subdividida em sete critérios); C: como foram os efeitos da TQM nos
objetivos e nas estratégias de negdcios; atividades marcantes no uso da TQM,;
capacidades organizacionais adquiridas. Com essa abordagem, do Método Deming,
"as escolas sdo encorajadas a formular estratégias e objetivos escolares como um
dos elementos essenciais do sucesso” (Alauddin e Yamada, 2022, p. 639).

Na proposta, trés processos de desenvolvimento da TQM sao requeridos:

- O modelo deve encorajar uma implementacdo que seja adequada ao
ambiente escolar, podendo ser replicado em outros locais, sempre com 0 uso das
categorias A, B e C do Prémio Deming.

- No modelo, as partes envolvidas (stakeholders) devem ser identificadas a
partir da provisdo em aprendizagem, habilidades e comunicacdo, e devem ser
classificadas em grupos de acordo com sua importancia no processo, levando em
conta que "orientado ao cliente" substitui-se por "orientado a sociedade", uma vez que
ndo cabe chamar o usuério do servigo educacional de "cliente".

- Em cada uma das categorias A, B e C, devem ser descritos detalhadamente

0s subcritérios, de modo a garantir um entendimento claro das atividades.
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Os seguintes quatro passos sao necessarios para implementar as categorias:
(1) reformular cada critério para adequa-lo ao contexto da escola e tornar mais simples
0S passos seguintes do processo; (2) selecionar a literatura pertinente, sobre pratica
em geral e sobre contexto educacional; (3) identificar os fatores relacionados a cada
critério, geralmente com base na literatura disponivel; (4) finalizar a reformulacéo dos
subcritérios utilizando a terminologia da area de educacéo.

Na sequéncia, o estudo em questdo apresenta o detalhamento das trés
categorias em sua aplicagédo ao contexto educacional, em suas 11 regras (categoria
A, A1-A2; categoria B, B1-B7; e categoria C, C1-C2), que podem ser resumidas como
segue.

- Al. Estabelecimento dos objetivos e estratégias escolares orientados a
sociedade.

A2. Papel e envolvimento da alta administracédo da escola.
B1. Implantac@o dos objetivos e das estratégias em todo o ambiente escolar.

B2. Criag&o de valores educacionais baseados nas necessidades sociais.

2 2N

B3. Gestdo da qualidade nos servicos educacionais e melhoria continua da

gualidade nos servicos da escola.

\

B4. Estabelecimento do sistema de garantia da qualidade no ambiente escolar.

\

B5. Coleta e andlise de informacdes e uso do conhecimento que tem sido
acumulado.
- B6. Desenvolvimento do quadro de pessoal e utilizacdo das capacidades de

modo proativo.

\

B7. Atuacdo no ambito da responsabilidade social da escola.

\

C1. Listagem dos efeitos da implementacdo da TQM na escola.

- C2. Incorporacdo dos aspectos marcantes das atividades e capacidades
organizacionais.

O estudo de caso para avaliar os efeitos do modelo teve como sujeito de analise

a unidade de Toquio do grupo Global Indian International School, rede sediada em

Singapura com unidades em varias partes do mundo. Em Tdquio, a escola tem cerca

de 820 alunos, da pré-escola ao ensino médio, e recebeu certificacdo de qualidade

em 2018, com base na norma ISO 9001:2015. Foram coletados depoimentos do

diretor e dos gestores de exceléncia educacional, em entrevistas semiestruturadas de

questbes fechadas e abertas-fechadas. As respostas foram tabuladas segundo o



53

cumprimento dos subcritérios das categorias A, B e C, indo de 0, para nenhuma
atividade, a 10, para atividade excepcional.

Nas entrevistas os gestores reconheceram que o modelo baseado nos critérios
do Prémio Deming era mais aprofundado e granular que o modelo Baldrige, que a
escola j& vinha aplicando. Com 0 novo sistema proposto, eles viam mais claramente
guéo profundamente eles deveriam avancar e quao precisos eles teriam de ser.

Os modelos orientados por ISO ou Baldrige, segundo os autores, encorajam as
organizagdes que os apliguem a adotar recursos como PDCA ou BSC, mas o modelo
da TQM baseada nos critérios do Prémio Deming pde sua atencdo em que-alcancar
e como-alcancar. Sob tal instrumento, conforme proposto pelos autores, as escolas
"serdo equipadas com a habilidade de superar restricbes e aumentar a qualidade do
aprendizado e a efetividade de suas opera¢fes” (Alauddin e Yamada, 2022, p. 648).

Os autores apresentam como limitacbes de seu estudo trés deficiéncias:
primeiro, utiliza resultados de apenas uma escola, em estudo de caso, para validar
suas suposicdes; segundo, seria preferivel uma pesquisa com projeto longitudinal,
para verificar a efetividade do modelo ao longo de um periodo maior; terceiro, na
categoria B, com sete subcritérios, 0s pesos sao iguais, mas isso foi s6 para facilitar
a familiarizacdo da equipe com o modelo. Apesar desses problemas, espera-se "que
o0 modelo proposto possa ajudar a avancar o campo de conhecimento na importante
area da TQM em escolas e em outras instituices de ensino" (Alauddin e Yamada,
2022, p. 649).

Tratando de uma instituicdo de ensino de Portugal, Serrazina (2018), do
Instituto Politécnico de Leiria, estudou o modelo de garantia de qualidade do Externato
Cooperativo da Benedita (ECB), que utliza para tal a ferramenta denominada
Pensamento Lean, um sistema de gestdo baseado na busca da melhoria continua. O
autor informa em seu trabalho que aquela instituicao criou o Gabinete Observatério da
Qualidade, um 6rgéo que se incumbe de monitorar e melhorar o sistema de avaliacdo
e garantia de qualidade da escola.

Entre as funcbes daquele Orgdo estdo: (a) desenvolver instrumentos de
apuracao da satisfacdo da comunidade escolar; (b) conceber, junto com a direcdo da
escola, processos de autoavaliagdo do ECB; (c) coordenar a aplicagdo desses
instrumentos de avaliacdo; (d) supervisionar a aplicacdo das acdes de melhoria
segundo a metodologia lean - deteccdo do problema, validacdo da acao corretiva,

montagem da equipe de trabalho, avaliacdo da intervencdo e disseminacdo das
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melhores préticas; (e) divulgacdo dos dados recolhidos na comunidade escolar; (f)
elaboracao de relatérios das atividades; e (g) apresentacao a direcao da escola de um
plano de melhoria continua.

Uma dificuldade apontada pelo Observatorio da Qualidade € a identificagéo da
raiz do problema, uma vez que o receptor da informacéo pode entendé-la de modo
diverso do que pretendia a fonte. A solucéo é utilizar a ferramenta dos cinco porqués,
0 que as vezes permite encontrar mais de uma origem para o problema. As cinco
perguntas, esquematizadas graficamente em torno da pergunta sdo: Como? Que?
Quem? Onde? Quando? Sua aplicagcdo segue 0s seguintes cinco passos: (1)
Identificar o problema; (2) Perguntar "por que aconteceu?" para identificar as causas;
(3) Repetir a pergunta para cada causa; (4) Repetir os passos 2 e 3 cinco vezes até
achar a causa raiz; (5) Encontrar as medidas para resolver o problema.

Segundo o autor, 0s mais importantes instrumentos operacionais de avaliagao
da qualidade sdo: (a) os questionarios anuais de satisfacao; (b) o relatorio de analise
dos questionarios; (c) a base de dados das acdes de melhoria e (d) a avaliacdo de
desempenho dos docentes (Serrazina, 2018, p. 36). Os questionarios sédo aplicados
aos alunos, aos docentes e aos profissionais ndo docentes, de acordo com as
exigéncias dos 6rgdos do governo.

Dentro do espirito da busca das melhores praticas, contido na metodologia
lean, o autor descreveu brevemente as acdes presentes em cinco escolas de ensino
basico de Portugal, comec¢ando por aquela apontada pelas avaliagdes externas como
sendo a de melhor desempenho, que é o Colégio Nossa Senhora do Rosario, da
cidade do Porto.

Deming é citado varias vezes no trabalho, e o autor ndo aponta na metodologia
do ECB o0 que néo esta de acordo com os 14 pontos, embora veja utilizacdo do ciclo
PDCA, que é de Shewhart, mas € também chamado de ciclo Deming. O Método
Deming, porém, distancia-se dessa aplicagdo da metodologia lean do ECB pelo
menos na questao da énfase na avaliagdo anual dos docentes.

Em S&o Paulo, Brasil, entre os o6rgdos responsaveis pela difusdo da
metodologia lean, que tem origem japonesa, estao o Lean Institute Brasil e a empresa
Sensei Lean. Esta, em sua pagina web, enfatiza que os dois pilares dessa filosofia
sdo a melhoria continua ("kaizen") e o respeito pelas pessoas, e explica que ignorar
este segundo aspecto, como muitos fazem, pode ser fatal para a organizacdo que

adota a ferramenta (Sensei-Lean, 2023).
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2.1.6.1 Pesquisas no Brasil sobre Deming na educacéo

O préximo passo neste trabalho é analisar pesquisas que tém sido feitas em
lingua portuguesa sobre a aplicacdo do Método Deming nos sistemas de ensino do
Brasil.

Vitorino (2019) foi uma das pesquisadoras a trabalhar sobre a questdo.
Observou uma instituicdo de ensino basico de Brasilia, buscando apurar, por meio de
andlise de documentos da escola e de entrevistas, o uso do ciclo PDCA como
ferramenta de gestdo. O objetivo foi conhecer e analisar como o ciclo PDCA, ou ciclo
Deming, estava presente no dia a dia da instituicao.

Segundo a autora, ao utilizar a ferramenta, lida-se com uma importante
caracteristica das organiza¢cfes, que é a qualidade, pressupondo-se a busca da
melhoria continua. Os requisitos sdo o0 envolvimento de todas as partes, o
desenvolvimento do pensamento voltado a melhoria, processos de aprendizagem e
mudanca da cultura organizacional por abracar a busca da qualidade.

A conclusdao € que a instituicio em foco utiliza o ciclo PDCA apenas
parcialmente, usando-o ndo de modo direto, mas trabalhando indiretamente as
etapas. Existe a acdo corretiva, uma vez que a escola verifica o que funcionou bem
Nno ano anterior e aproveita esse aprendizado para planejar novas acgdes. A proposta
gue a autora deixa para a instituicao € de implantar o ciclo PDCA de modo explicito,
para que possa analisar os dados de forma completa, incorporando essa pratica ao
planejamento, para alcangar a melhoria continua.

Passarelli (2022) pesquisou a aplicacdo das normas ABNT NBR 15419
(Sistemas de gestdo da qualidade — Diretrizes para aplicacdo da ABNT NBR ISO
9001:2000 nas organizacOes educacionais) e ABNT NBR ISO 21001:2020
(Organizacgbes educacionais — Sistema de gestao para organizagées educacionais
— Requisitos com orientacdo para uso), estudando a adequacao destas em escolas
particulares da cidade de S&o Paulo, além de avaliar, por meio de entrevistas, a
motivagao dos gestores para implantar essas ferramentas com vistas a melhoria dos
resultados escolares.

O autor aplicou um questionario a gestores de centenas de escolas, do nivel
pré-escolar ao ensino médio, mas recebeu em tempo habil resultado de apenas 27

delas. Destas, apenas duas tinham obtido certificacdo 1SO, uma pela ABNT NBR
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15419 e a outra pela ABNT NBR ISO 21001. Verificou que a primeira ndo notou
vantagens significativas em seu processo de ensino apos a certificacdo, ao contrario
da segunda, que observou melhorias e notou que o esforco valeu a pena.

Um fato surpreendente, na visdo daquele autor, é que entre os pesquisados
veio a constatacdo de que h& mais interesse em aplicar a norma ISO por parte de
guem nao conhece o teor do documento do que por parte dagueles que conhecem.
Isso, diz ele, sugere maior aprofundamento das pesquisas sobre o tema.

A conclusdo daquele estudo é de que o conhecimento e a motivacdo na
utilizagéo desses instrumentos séo ainda fracos, havendo necessidade de trabalho
intenso de convencimento quanto a validade dessas acdes. Como sugestdo de
estudos futuros é proposta uma investigacdo equivalente voltada ao ambiente das
escolas publicas, o que o presente trabalho busca contemplar.

Alguns anos antes, Fontoura (2016), em trabalho apresentado ao Instituto
Politécnico do Porto, Portugal, investigou quatro escolas privadas de S&o Luis do
Maranhdo, Brasil, com o objetivo de comparar o modelo de gestdo das que adotaram
a 1ISO 9001:2008 com aquelas que ndo adotaram nenhum sistema de padronizacéo
pela busca da qualidade.

Das quatro escolas, duas tinham adotado o padrdo ISO, enquanto que as
outras duas, ndo. A pesquisa teve natureza quantitativa e descritiva, baseada em
trabalho de campo. Em formulério de perguntas, o autor apurou dados sobre gestéo
e planejamento, organizagcdo, estabelecimento de normas, crescimento e
desenvolvimento, ampliacdo da visdo estratégica e melhoria continua.

A conclusdo do autor foi que as duas escolas que adotaram a ISO, em
comparacdo com as outras duas, apresentaram vantagens visiveis na melhoria da
gualidade, quer se considerem "as liderancas, os professores, os funcionarios ou os
seus principais beneficiarios - os alunos" (Fontoura, 2016, p. 106).

As escolas sem certificagdo apresentaram maior dificuldade para
operacionalizar suas estratégias. Diferentemente, nas escolas que adotaram a norma
ISO, demonstrou-se capacidade para conseguir o comprometimento de professores,
gestores e funcionarios em geral, 0o que resultou na realizagdo dos objetivos
propostos.

Para pesquisas futuras, o autor propde desmistificar o uso das normas ISO no

setor educacional, uma vez que € recente a transposicédo de sua aplicacédo do setor
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industrial para o campo dos servi¢os, e mais ainda para a educacéo, tanto no ambito
da rede privada quanto no da rede publica.

Um modelo de busca de melhoria sem filiacdo explicita as normas 1SO ou a
SGQ foi o Programa Gestéo Nota 10, do Instituto Ayrton Senna (IAS). Por meio de
analise de documentos disponibilizados pelo préprio 6rgédo, Pinheiro (2012) dispbs-se
a investigar as similaridades entre os principios e praticas daquele sistema do IAS
com o Movimento das Escolas Eficazes e com a Gestao da Qualidade Total.

A origem e a caracterizagdo do Movimento das Escolas Eficazes s&o expostas
pela autora ao longo de varias paginas do trabalho. Apds a aprovacdo da Lei dos
Direitos Civis (Civil Rights Act) pelo Congresso dos Estados Unidos em 1964, o
Departamento de Educacdo realizou uma pesquisa em todo o pais sobre as
oportunidades educacionais dos cidadaos. Com base numa amostra de mais de 3000
escolas, James Coleman, o responsavel pela equipe de pesquisa, divulgou seu
relatorio em 1966. O que mais chamou a atencéo foi a constatacdo de que, ainda que
sob 0 mesmo volume de investimentos distribuido pelas unidades escolares, criancas
pretas tinham desempenho inferior ao de criangas brancas, valendo o mesmo para
criangas pobres comparadas com criancas de mais posses. Ficou claro que fatores
externos a escola, formando o contexto social do aluno, eram o0s grandes
responsaveis por essas diferencas. A partir de 1972, pesquisadores da Universidade
Harvard corroboraram o documento e aprofundaram suas conclusbes, mas o
Congresso ndo se convenceu e passou a financiar estudos que acreditavam em
resultados contrarios, ou que desenvolvessem meios de contornar o problema,
fazendo com que o aporte de recursos destinados a educagéo levasse a uma maior
equalizacdo das oportunidades. Foi identificado certo nimero de escolas, espalhadas
pelo pais, que fugiam aquele padréo e conseguiam prover aprendizado aos varios
segmentos sociais, independentemente do substrato familiar no que tange a
diferencas étnicas, econdmicas ou culturais. Verificado o que havia de comum nessas
escolas, relativamente a suas praticas e filosofias, criou-se o Movimento das Escolas
Eficazes, no fim da década de 1970.

As principais caracteristicas comuns aquelas unidades escolares eram: (a)
lideranca do diretor; (b) confianga transmitida pelos professores na capacidade de
aprendizado de todos os alunos; (c) clima escolar garantindo ordem e segurancga; (d)

uso de medidas adequadas ao programa de avaliagao visando a aprendizagem.
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N&o obstante os resultados positivos do Movimento das Escolas Eficazes,
algumas criticas severas se levantaram contra o0 modelo. Uma delas apontava a falta
de consenso quanto ao significado do termo "eficazes". Outras acusavam de falacias
algumas premissas, como a de que toda crianca pode aprender e a de que o diretor
deve ser um lider. Tais opinides ndo impediram a incorporacgéo de Varios principios do
movimento que “estdo presentes em programas educacionais difundidos no mundo
todo, sendo que em muitas delas constata-se a presenga do Terceiro Setor” (Pinheiro,
2012, p. 60).

Quanto a influéncia das Escolas Eficazes no Brasil, a autora afirma que ela
ocorreu, mas que se deu mais por cobranca de 6rgdos multilaterais, como o Banco
Mundial, do que por aplicacao deliberada dentro dos sistemas de ensino.

Nos passos seguintes a autora faz uma comparacao entre as caracteristicas
de organizacdo segundo a Gestéo da Qualidade Total (nove itens) e o Movimento das
Escolas Eficazes (dez itens). Os pontos comuns identificados séo: (1) lideranca, que
na escola converge para a figura do diretor; (2) foco no beneficiario central do
processo, que é o aluno; (3) clima organizacional, que no Movimento das Escolas
Eficazes traduz-se por ambiente caloroso e acolhedor, tanto durante as aulas quanto
nas relacées entre profissionais e entre estes e os beneficiarios; (4) avaliacdo dos
processos, que no caso da escola € entendido como avaliagdo do aluno e da
instituicdo. Outros itens, como (5) visdo estratégica clara, (6) natureza dos objetivos,
(7) treinamento dos profissionais e (8) preocupacao com inovagao sao expostos lado
a lado, mas sem apresentar grandes similaridades na conceituacdo. O ponto tratando
da importancia do espirito de equipe, por exemplo, € emparelhado pela autora com o
item parceria escola-casa.

Finalmente, a autora compara esses dois sistemas, Gestao da Qualidade Total
e Escolas Eficazes, ao plano do IAS aplicado no Brasil como Programa Gestao Nota
10 e especula se 0s pontos comuns sao uma coincidéncia casual ou uma referéncia
consciente.

O programa do IAS utiliza um ciclo de processos composto dos termos
Planejamento, Execucao, Avaliacdo e Diagndéstico, que a autora supde ser baseado
no ciclo PDCA. O organograma do projeto situa o aluno no topo e no centro, tendo
abaixo dele e a sua volta o professor, o gestor escolar, o coordenador regional de
programas, o secretario da educacao e o governador (ou prefeito). O IAS exige que a

autoridade maior no organograma, que € o governador ou o prefeito, esteja engajado
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no programa. Para o diretor, que esta no topo da unidade escolar, o IAS estabelece
uma lista com dezenas de incumbéncias, entre as quais ser acessivel a comunidade
escolar, divulgar os resultados, delegar tarefas aos servidores da escola e fornecer
merenda de qualidade aos alunos. Uma diretora da Bahia, parceira do programa,
afirmou em entrevista que era avaliada todos os meses sobre o cumprimento dessas
acOes (Pinheiro, 2012). Recai sobre o gestor, segundo a autora, um alto grau de
responsabilizacdo, e ndo o exercicio da autonomia que o IAS apregoa conceder.

Os documentos do Programa Gestdo Nota 10 ndo mencionam explicitamente
nem o Movimento das Escolas Eficazes nem a Gestao da Qualidade Total, no entanto,
diz a autora, vérias caracteristicas comuns sdo muito evidentes, como o foco no aluno,
0 papel da lideranca e a avaliacao de resultados, havendo ai indicio de que os que
elaboraram o programa estudaram tépicos de ambas as abordagens. No modelo,
porém, o papel do gestor € burocratico, cabendo a ele a fungéo de controlar o sistema,
de modo verticalizado. Se Deming esta presente em certos pontos, em outros ele esta
ausente.

Analisando a aplicacdo da politica de avaliacdo em larga escala e gestédo
escolar na Seduc-SP no periodo referente a dois governos sucessivos, de 2007 a
2014, Parro (2016) utilizou os resultados do Saresp e do Idesp, em diversas regifes
do Estado de Séo Paulo para comparar escolas com maiores e menores indices,
buscando entender as razdes dessas diferencas. Para isso, langcou méo dos valores
do Idesp-2011 e de entrevistas semiestruturadas com pessoas participantes da
comunidade escolar, como diretores, professores, alunos e pais.

A pesquisa apurou que as concepg¢Oes adotadas pelas unidades escolares
aproximam-se das que séo propostas pelo governo. Os entrevistados, de um modo
geral, identificaram a qualidade na educacdo como o avanc¢o na aprendizagem dos
alunos, sem mencionar a infraestrutura como fator relevante.

A preocupacao com as avaliagfes externas esta presente ndo so nas escolas
de maior desempenho, mas também nas de desempenho baixo, embora estas
justifiguem seus indices pequenos avisando que qualidade envolve mais que os
aspectos refletidos no ldesp. As escolas, segundo a autora, tém liberdade para
experimentar seus proprios caminhos, como € o caso da escola de desempenho mais

alto, que criou uma avaliagao semanal simulando os exames do Saresp.
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Outra constatacdo € de que essas escolas com indice alto centralizam muito
as decisdes nas maos do diretor, mesmo alardeando o discurso de que praticam
gestdo democratica.

A autora entende que as avaliagbes externas em larga escala, como praticadas
na atualidade, ndo conseguem medir realmente a qualidade de ensino. Conclui, além
disso, que o conceito de gestao da qualidade ainda néo foi incorporado pelas escolas,
havendo espaco para um avancgo neste sentido.

Tratando dos efeitos da avaliacdo externa, ou avaliagdo em larga escala, da
rede estadual de Sao Paulo, sobre a qualidade de ensino nos niveis fundamental e
meédio, Miranda, Garcia e Veraszto (2020) estudaram a concepcdo dos gestores
escolares sobre o uso dos resultados dos exames gerais da Secretaria que se
propdem a melhorar a qualidade de ensino. O propdésito foi analisar o entendimento
desses gestores sobre as finalidades do Saresp.

O estudo dividiu a histéria do Saresp em trés fases. A primeira, de 1996 a 2002,
procurou adaptar a rede estadual a nova politica nacional de avaliacdo em larga
escala. A segunda fase, de 2003 a 2007, ocorreu em periodo de instabilidade
administrativa, com trés trocas de comando na Seduc-SP, mas serviu de preparacéo
para a terceira fase, mais consolidada, projetada em 2007 e iniciada efetivamente em
2008. Nessa fase veio a reformulagéo do curriculo estadual, o Programa de Qualidade
na Escola e o lancamento do Idesp. Os autores entenderam, pela andlise dos
documentos da Seduc-SP, que a responsabilidade pela melhoria da qualidade,
expressa no ldesp, € depositada nos gestores e nas unidades escolares.

A pesquisa aplicou um questionario, respondido por 54 diretores de escolas de
niveis fundamental e médio de uma das diretorias regionais da rede estadual de Sao
Paulo, situada na capital do Estado, e os dados apurados, em escala Likert, foram
tratados de forma quantitativa. O metodo estatistico utilizado foi a Analise Fatorial de
Componentes Principais, com auxilio do programa SPSS. No questionario foram
consideradas 12 distintas variaveis, cujas respostas levaram a identificagdo de quatro
fatores: (1) Monitoramento (a avaliagdo externa norteia o trabalho do gestor), (2)
Meritocracia (0 bonus tem papel positivo na melhoria dos resultados), (3) Finalidades
da Avaliacao (embora a avaliagéo externa ndo diagnostique perfeitamente a realidade
escolar, ela deve estar voltada a fazer o diagnostico da aprendizagem) e (4) Viséo
Utilitarista da Avaliacdo (a avaliacdo deve preocupar-se apenas com a politica

educacional, ou, ainda, ela serve para balizar o pagamento do boénus). O estudo
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constatou que, para a maioria dos diretores, a avaliagdo externa ndo ajuda a politica
educacional e ndo direciona o ganho salarial dos docentes.

Conforme constatado no estudo, os gestores tém utilizado os resultados dos
exames gerais refletidos no Idesp para orientar seu trabalho nas escolas e para definir
as metas de gestdo. Veem relacdo positiva entre a avaliacdo externa e a politica de
merito, 0 que os leva a defender a manutencédo do pagamento do bénus. Os autores
do artigo ressalvam, porém, que essa politica impede um melhor encaminhamento na
valorizagdo da carreira do professor, e ndo induz a melhoria do aprendizado. Os
gestores reconhecem a importancia do Saresp como indicador da aprendizagem dos
alunos, mas o estudo constatou que ha dificuldade na apropriacdo dos resultados
dessa avaliacdo por parte dos docentes e até de gestores.

De acordo com a conclusdo dos autores, o Saresp, embora néo tenha trazido
melhoria na qualidade, "pode nortear praticas de gestdo que, por sua vez, poderao
subsidiar o trabalho docente e, consequentemente, alavancar a melhoria da

aprendizagem escolar" (Miranda, Garcia e Veraszto, 2020, p. 262).

2.2 Categorias decorrentes do referencial tedrico

A partir da literatura analisada nas sec¢des anteriores, elaborou-se a seguinte
tabela com uma sintese das principais classes provenientes da literatura que

orientardo a pesquisa e a analise dos resultados.

Quadro 1 — Sintese de categorias provenientes do referencial tedrico

CATEGORIAS DESCRICAO AUTORES




Constancia

Constancia no propésito de melhorar o
produto e o servigo. Inovagédo: (i) novos
produtos e servicos incorporados a
realidade educacional; (ii) formacéo da
equipe em novos meétodos e habilidades
necessarias a realidade educacional. Tais
inovagdes devem, preferencialmente,
resultar em melhor desempenho e
satisfacdo do estudante. Investimento em
pesquisa e educacao.

Reducéo de transferéncias de
professores entre escolas.

Deming (1990);
Pinheiro (2012);
Saiti (2012)

62

Adesao a filosofia da
qualidade

Viséo das escolas e seu quadro de
pessoal em relacao a necessidade da
acdo de principios da filosofia de
gualidade para melhoria do ensino

Deming (1990)

Abordagem de
processo

Verificar a qualidade em cada etapa do
processo e ndo apenas ao final, com a
inclusdo de avaliagbes programéticas no
processo de ensino-aprendizagem

Deming (1990); ISO
(2018a); Pinheiro
(2012); Vitorino
(2019)

Melhoria continua

Melhoria constante do servigo
educacional a partir do entendimento das
necessidades, requisitos e expectativas
dos beneficiarios (estudante e
comunidade)

Alauddin e Yamada
(2022); Deming
(1990); ISO (2018a);
Barabasch (2017);
Pinheiro (2012)

Treinamento

Implantac&o de treinamento no local de
trabalho para formacao de professores e
gestores, trazendo metodologias de
ensino multiplas que abordem diferentes
formatos de aprendizagem

Deming (1990),
Barabasch (2017);
Konidari e Abernot
(2006); Pinheiro
(2012)

Lideranca

Lideranca da escola utilizando processos
que priorizem a diversidade de
indicadores (qualitativos e quantitativos) e
buscando o alcance de resultados
coerentes com as caracteristicas e
realidade da escola

Deming (1990); 1ISO
(2018a); Konidari e
Abernot (2006);
Pinheiro (2012);
Saiti (2012)




Mecanismos para
afastar o medo

Criagdo de um ambiente que abra
oportunidades de manifestacéo livre de
opinides, criticas e espaco aberto para
indicacao de novas ideias e melhorias
para a escola.

Deming (1990);
Pinheiro (2012)
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Barreiras entre as
areas

Existéncia de momentos de troca entre
professores de disciplinas distintas para
melhorar a conexao entre os contelidos e
trocar experiéncias de ensino-
aprendizagem

Deming (1990)

Orgulho pelo
trabalho

Avaliacdo do desempenho voltada para a
equipe da escola como um todo, evitando
o constrangimento da avaliag&o individual

Deming (1990)

Engajamento das
pessoas

Engajamento de todos na transformacao
da escola na nova filosofia da gestéo da
gualidade. Alguns indicios sado: existéncia
de setor especifico para garantia da
melhoria continua e seminarios para
disseminar a filosofia.

Alauddin e Yamada
(2022); Deming
(1990); ISO (2018a)

Decisdes baseadas
em evidéncia

Decisdes da escola e curriculos
baseados na analise e avaliagédo de
dados e informac®es relevantes para o
contexto escolar brasileiro

Alauddin e Yamada
(2022); ISO (2018a)

Responsabilidade
social

Preocupacéo da escola com os impactos
de suas decisdes e atividades na
sociedade, nha economia e ho meio
ambiente

Alauddin e Yamada
(2022); ISO (2018a)

Acessibilidade e
equidade

Preocupacéo da escola com o
atendimento as necessidades, interesses,
habilidades individuais e especiais dos
alunos, garantindo que todos possam se
beneficiar da experiéncia escolar de
maneira equitativa

ISO (2018a)




Conduta ética

Capacidade da organizacdo em criar um
ambiente profissional ético onde todas as
partes interessadas sejam tratadas de
forma equitativa, os conflitos de interesse
sejam evitados e as atividades sejam
conduzidas em beneficio da sociedade

ISO (20184a)
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Fonte: elaborado pelo autor (2024)
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa é qualitativa, cuidando também de interpretacdo numérica de
indicadores, e baseia-se em documentos oficiais e bibliografia, composta de livros,

artigos, dissertacdes e teses, além de entrevistas com profissionais da educacéo.

3.1 Abordagem da pesquisa

Esta pesquisa utilizou a abordagem qualitativa como forma de alcancar os
objetivos. Esta abordagem tem como enfoque a exploracéo aprofundada do fenémeno
por meio dos significados atribuidos pelos proprios sujeitos que fazem parte do
contexto analisado (Creswell, 2014). Além disso, a gestdo da qualidade nas unidades
escolares publicas ainda € um fendmeno pouco estudado, justificando a necessidade
de aprofundamento para geracédo de entendimento sobre conceitos e praticas.

Stake (2011) esclarece que enfatizar causa e efeito ndo € obrigacdo da
pesquisa qualitativa, que se abre para trilhar o caminho da interpretacéo subjetiva. As
caracteristicas e os acontecimentos especificos levam a uma singularidade, que a
pesquisa identifica, e que envolve o leitor a partir dos relatos de experiéncias (Stake,
2011).

A subijetividade é apontada pelos opositores da pesquisa qualitativa como um
defeito, mas este ndo é o problema. As contribui¢cdes sao lentas e pode haver desvio
ético, até mesmo resultado esotérico, reconhece Stake (2011), mas existe grande
esforco dos pesquisadores para a construcdo do paradigma valido da pesquisa
gualitativa. Faltam, sim, regras que permitam checar rigorosamente 0s possiveis
equivocos de interpretacdo, mas ha rotinas proximas as adotadas nas pesquisas
guantitativas para garantir a validade dos resultados. Além disso, toda pesquisa tem

seu lado qualitativo.
3.2 Tipo de pesquisa e procedimentos de coleta de dados
A classificacdo da pesquisa € do tipo exploratéria, ou seja, a intengdo foi

ampliar o conhecimento sobre o assunto, para evidenciar os aspectos de gestdo da

gualidade (considerando os principios da Administracdo) em contexto escolar,
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ambiente ainda pouco aprofundado pela literatura do campo. A seguir, detalham-se

os procedimentos de coleta de dados utilizados na pesquisa.

3.2.1 Procedimentos e coleta de dados

Esta pesquisa utilizou-se de duas técnicas para coleta de dados: (1) analise
documental e (2) entrevistas. A analise documental teve como objetivo a verificacdo
do ambiente de investigacdo para compreender a organizagao das instituicdes, as
politicas, experiéncias e vivéncias (Sampieri et al., 2013). Uma vez que o objeto de
estudo séo escolas de ensino médio da regido centro-oeste da cidade de Sdo Paulo,
foram coletados documentos relevantes sobre essas instituicdes, sobre a Diretoria de
Ensino Centro Oeste e documentos relativos as diretrizes estaduais.

Além dos dados constantes na documentacdo das escolas e disponiveis na
internet, em conformidade com a Lei de Acesso a Informacédo, uma fonte atualizada e
apropriada de informacdes foram as entrevistas semiestruturadas com os gestores
educacionais e outros servidores envolvidos no processo.

Quanto as entrevistas, o pesquisador as utilizou com propdsitos tais como (a)
conseguir informacd@es singulares, (b) obter uma soma significativa de informacées e
(c) descobrir algo que néo seria revelado sem a ajuda do entrevistado (Stake, 2011).
Ao trabalhar com as informacdes dos entrevistados, o pesquisador mantém um diario,
registrando nele calendarios, contatos, bibliografias, teorias, reflexdes e preocupacdes
(Stake, 2011)

Perspectivas distintas foram analisadas nessas unidades escolares estudadas.
O pesquisador, conforme Yin (2001), deve antecipar-se a possiveis questionamentos
gue apresentem interpretacoes alternativas da situacdo, o que deve ser feito com a
busca dos fatos que desafiem mais frontalmente o proprio projeto de estudo.

Além da existéncia de discrepancias e disparidades observadas nos
fendbmenos, a visdo de cada pessoa € Unica. Os individuos desenvolvem diferentes
experiéncias e diferentes percepc¢des, levando a realidades multiplas, no dizer de
Stake (2011).

Algumas etapas tiveram de ser cumpridas pelo pesquisador na organizacao de
sua busca de informacgdes no processo de entrevista: (a) escolher local e pessoas, (b)
obter o acesso, (c) decidir a amostragem, (d) coletar os dados, (e) fazer o registro, (f)

resolver questbes que possam surgir, (g) armazenar e tratar os dados (Creswell,
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2014). A escolha das pessoas para o processo de entrevista foi realizada da seguinte
forma. Foram programadas entrevistas com diretores e supervisores de escolas da
regido, apos a realizacdo de um mapeamento prévio, mas a prioridade para selecao
desses entrevistados foram as indicagfes, ou seja, 0s primeiros entrevistados deram
referéncias para as proximas entrevistas. Outros nomes foram obtidos junto ao Nucleo
Pedagdgico da Diretoria de Ensino em questao.

A amostragem na pesquisa qualitativa ndo € probabilistica, visto que o objetivo
principal é o aprofundamento em determinados temas e ndo a generalizagdo dos
resultados. Assim, a amostragem seguiu o método da saturacdo, em que as
entrevistas sao interrompidas quando se atinge um entendimento do fendémeno
suficiente para responder ao objetivo da pesquisa e quando as informaces comecam
a ser repetidas pelos entrevistados (Sampieri et al., 2013).

No registro e no tratamento das informacdes, programas de computador sdo
hoje ferramentas indispensaveis. Entre as vantagens de seu uso estéo a facilidade de
localizacdo de materiais em arquivos, a ajuda eletrbnica no exame dos dados, 0
mapeamento de conceitos e a recuperacao rapida de informacgdes (Creswell, 2014).
Nesta pesquisa, foram utilizados recursos de gravacao digital e armazenagem dos

materiais em computador.

3.3 Participantes da pesquisa

Como é necessario estabelecer os limites da abrangéncia da andlise (Gil,
2002), cabe informar que os dados tratados referem-se ao ensino médio das redes
publicas do Brasil, com énfase no Estado de S&o Paulo, especialmente, em escolas
estaduais da regido oeste da capital.

As entrevistas foram realizadas com profissionais da rede de ensino estadual
de S&o Paulo atuando na Diretoria de Ensino Centro Oeste (Deco). Responderam aos
guestionamentos da pesquisa supervisores e diretores de escolas dessa diretoria.

De cerca de uma duzia de diretores convidados a participar da pesquisa, seis
deles se prontificaram, sem restricdes. Quatro dessas entrevistas foram presenciais,
realizadas nas escolas, e duas foram virtuais, pelo Google Meet. Quanto aos
supervisores, de 27 convites feitos por e-mail, com enderecos eletronicos fornecidos
pelo Nucleo Pedagdgico da Deco, oito deles responderam a mensagem enviada, mas

apenas trés forneceram entrevistas, apds contato presencial em seus plantdes na
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diretoria de ensino e ajuda de pessoas conhecidas. Com eles, duas entrevistas foram
virtuais, também pelo Google Meet, e uma foi presencial, realizada na Deco. E de bom
tom registrar que uma supervisora que tinha agendado horario para a conversa
adoeceu na véspera, tendo sido hospitalizada, com o que nédo se realizou o que estava
previsto. Assim, foram realizadas ao todo nove entrevistas com duracdo média de 47
minutos.

Quanto ao perfil dos supervisores entrevistados, dois sdo do sexo masculino e
uma do sexo feminino. Esta atua na Seduc-SP h& muitos anos, como professora e
como assessora em 0Orgdos burocréticos, tendo ingressado na supervisao em 2022.
Os outros dois supervisores eram diretores de escola, depois da fase de sala de aula,
como docentes, e também se tornaram supervisores, coincidentemente, no ano de
2022.

Dos seis diretores entrevistados, dois sao do sexo masculino e quatro sao do
sexo feminino. Todos os seis sao efetivos na rede estadual, mas metade tem cargo
de docente, atuando como diretor em exercicio, enquanto a outra metade é
concursada na direcdo. Os mais antigos na rede estdo em vias de aposentar-se,
dentro de um ou dois anos, enquanto 0s mais jovens ingressaram na Seduc-SP ha
cerca de dez anos.

A Diretoria de Ensino Centro Oeste (Deco) administra 74 unidades escolares
da rede estadual, além de supervisionar escolas particulares, situadas em 15 distritos
da zona oeste da cidade de Sdo Paulo. Das 74 escolas publicas, 35 contém turmas
de ensino médio e 13 delas sdo exclusivas desse segmento, sem turmas de ensino
fundamental.

Alguns daqueles 15 distritos da éarea de abrangéncia da Deco sao
reconhecidamente de classe média ou de classe média alta, mas ha alguns
caracterizados como de classes populares, como Raposo Tavares e Rio Pequeno,
além de outros compostos por populacdes que apresentam grande disparidade social,
como sdo a Vila Sbénia e o Morumbi, formados por logradouros ricos e por
comunidades muito carentes. Mesmo um distrito de altissimo poder aquisitivo, como
o Itaim Bibi, possui escolas com grande parcela de alunos residentes em bairros
pobres, sendo estes discentes filhos de pessoas que trabalham nas proximidades ou,
no caso do ensino médio, sendo os préoprios alunos trabalhadores que atuam nas

redondezas.
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Nas diretorias de ensino, o trabalho do dirigente regional é assessorado
principalmente pelos supervisores de ensino, que na rede estadual de Sdo Paulo tém
em meédia duas escolas publicas sob sua jurisdi¢cdo, além de um bloco de particulares.
Assim, as 74 unidades da Deco contam com cerca de 40 supervisores. Cada uma das
74 unidades escolares tém um diretor, um ou dois vice-diretores e pelo menos um
coordenador, havendo em varios casos um coordenador ou dois para cada turno de

aulas, se for alta a quantidade de alunos (Brasil, 2023c).

3.3.1 Instrumentos e materiais de pesquisa

Foram utilizados dois instrumentos de coleta de dados: (1) protocolo de analise
documental e (2) roteiro de entrevista. Para a analise documental, todos os
documentos coletados foram descritos brevemente para fins de catalogacdo das
informacdes e foi elaborada uma ficha de analise segundo a relacdo de temas de
interesse da literatura e informacgdes de caracterizacdo dos ambientes estudados.

O roteiro de entrevista foi semiestruturado, contendo uma ideia de tépicos e
perguntas a serem abordadas junto aos participantes, mas mantendo abertas as
guestdes, de forma a explorar os significados e percepcdes dos atores entrevistados.
Para estruturacéo do roteiro, foram considerados aspectos praticos (visando motivar
0 entrevistado e criar um ambiente confortavel para o compartilhamento sobre os
temas), éticos (cuidando do tratamento adequado de aspectos delicados) e tedricos
(para conseguir captar de forma aprofundada o fenébmeno de interesse) (Sampieri et
al., 2013).

3.3.2 Pré-teste do instrumento de pesquisa

O roteiro das entrevistas foi submetido inicialmente a especialistas do campo
para validacdo de clareza e de conteudo em relacdo a abrangéncia do tema de
interesse. Além disso, foi realizado um pré-teste do roteiro com uma pessoa do
publico-alvo para avaliagdo de compreensao dos temas abordados. Apos o pré-teste,
foi elaborada uma nova verséo do instrumento para aplicacao final em campo com os

demais entrevistados.
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3.4 Tratamento e analise dos dados

Além da leitura atenciosa das respostas dos participantes, o pesquisador
utilizou o programa de analise de conteudo Iramuteq, que auxiliou na identificacdo e
na confirmacgao de categorias. As respostas foram cuidadosamente confrontadas com
0s instrumentos teoricos adotados na pesquisa, bem como com 0s objetivos iniciais.
O tratamento dos dados foi entdo realizado tanto no modo manual quanto no
automatico.

Para proceder a analise de contetudo, o pesquisador sempre inicia o trabalho
com a pré-analise, que se constitui na organiza¢do quanto a selecdo de documentos,
a formulacdo de objetivos e a elaboracdo de indicadores, obedecendo as seguintes
regras: exaustividade - considerar todos 0s aspectos; representatividade - garantir que
os elementos da amostra sejam representativos do universo estudado;
homogeneidade - ndo extrapolar o tema em andlise (Franco, 2005). O presente
trabalho segue esses passos na realizacao da analise de conteudo dos documentos,

das entrevistas e outros materiais.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo serdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa, em
especial os achados das entrevistas em dialogo com a literatura do campo. Conforme
ressaltado anteriormente, foram entrevistados seis diretores de escola e trés

supervisores, todos da Deco.

4.1 Andlise das entrevistas

Os supervisores, aqui referidos por S1, S2 e S3, apresentaram uma visao mais
voltada para as politicas da rede estadual de ensino, dado que a natureza de seu
oficio abraga justamente a afericAo de como as unidades escolares aplicam as
determinacdes da Seduc-SP e do Conselho Estadual da Educagéao, em conformidade
com as constituicdes estadual e federal e com as demais leis relativas ao setor do
ensino.

Como contraponto, os diretores de escolas, tratados aqui por D1, D2, D3, D4,
D5 e D6, detiveram-se mais na caracterizacdo do trabalho de acompanhamento do
dia a dia de suas respectivas unidades escolares, apontando o que tem sido possivel
implementar, de tudo o que é proposto, e 0o que enfrentam de obstaculos, por
problemas diversos, que, em grande parte dos casos nao sao levados em conta pelas
autoridades que projetam os modelos de ensino-aprendizagem.

Os supervisores trabalham visitando escolas distintas, que estdo sob sua
jurisdicao, tanto publicas quanto privadas, estando grande parte do tempo em transito.
Os diretores, a ndo ser nos momentos em que atendem convocacdes da diretoria
regional de ensino para reunides ou cursos de aperfeicoamento, estdo em plantao
diario em seu local de trabalho.

De acordo com o propésito do presente trabalho, os depoimentos desses
profissionais da educagcao sdo aqui estudados sob a perspectiva da apuragao da
conformidade tanto com a proposta de gestao da qualidade da Seduc-SP quanto com
os principios de Deming e 0s expostos na norma ISO 21001-2018, exclusiva para o
setor da educacgdo, e em suas antecessoras, que nao eram especificas, mas tratavam
de servicos em geral ou de servi¢os e industrias.

As falas dos profissionais entrevistados serdo em seguida classificadas nas

categorias ja conhecidas conforme o referencial tedrico previamente apresentado:
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Constancia de proposito, Adesdo a filosofia da qualidade, Processo, Melhoria
continua, Treinamento, Lideranca, Afastamento do medo, Fim das barreiras, Orgulho
pelo trabalho, Engajamento de todos, Base em evidéncias, Responsabilidade social,

Acessibilidade e equidade, Conduta ética.

4.2 Sobre a constancia de proposito

Como existe em vigor desde 2008 um programa oficial de busca da qualidade,
algumas falas dos entrevistados abordam esse primeiro ponto da discusséo, que é a
constancia de propésito, havendo quem enxergue uma sadia continuidade e também
guem veja mudancas de rota que interferem no objetivo da melhoria.

O entrevistado S1 declarou: "Eu vejo que nés temos muitos diretores
engajados, diretores que sdo vencedores, pois eles buscam da melhor maneira
possivel, através de cursos e de plataformas, consolidadas pelo governo do Estado,
fortalecer todo esse processo de ensino-aprendizagem voltado aos alunos do ensino
médio". Ciente de que a educacdo néao se realiza sem a dedicacao do corpo discente,
ele acrescentou: "O crescimento da busca do emprego, para ajudar a familia, esta
muito grande, e 0s nossos diretores tém feito tudo quanto € possivel, através da 'busca

ativa™. Citou o caso de diretores que chegam a ir pessoalmente a casa dos alunos
para fazé-los voltar a sala de aula. Dadas as condi¢des sociais vigentes, ele frisa que
0 processo "requer muita atencao e muito preparo, seja da parte nossa, como gestor
escolar, seja dos nossos professores, que estdo la na linha de frente, formando essa
equipe”. Mesmo para o profissional que mostra otimismo, resta evidente, de inicio, o
peso da interferéncia do problema socioeconémico dos jovens estudantes.

Outros profissionais veem com apreensao as mudancas de métodos a cada
novo governo, umas mais ténues, outras mais profundas, havendo especial
preocupacao com a énfase no ensino por meio das plataformas digitais, levada a efeito
pela gestdo governamental iniciada em 2023 na rede estadual. Por exemplo, o
entrevistado D5 disse: "A qualidade, com esses recursos que estao ai, com essa serie
de tarefas, de plataformas, eu n&do vejo que tenha possibilidade de melhorar, pelo
contrario”. No caso da é&rea de linguagem, contou como se dava a atuagdo dos
professores antes:

NOs tinhamos aqui na escola um projeto Redagéo e um projeto Leitura; os
alunos, a partir da proposicdo dos professores, por série, faixa etaria,
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pegavam livros na biblioteca, levavam para casa, para ler, e depois
apresentavam um trabalho sobre isso; na Redacao, nds tinhamos o trabalho
de professores e professoras na sala e a Redacgéo fazia parte da prova
bimestral, que chamamos de Provéo (D5).

Os professores das varias disciplinas aproveitavam a nota da Redacao, para
compor a média do aluno, do modo como lhes aprouvesse. Ele fez entdo a
comparacdo com o momento atual: "O que aconteceu agora com as plataformas é
gue ficou mais dificil acessar; eles pensam que a gente esta em Sao Paulo, e eles nédo
lembram que a gente esta no (pobre) Brasil".

A diretora D3 havia expressado sua visdo em relacdo a adocéao das plataformas
digitais nessa mesma linha. Afirmou:

Vocé acha que na cabeca desses meninos eles conseguem acreditar que

realmente tém de fazer a tarefa (digital)? Olhe o que eles sabem, com muita
facilidade: se a aula foi expositiva, eles tiram uma foto da lousa (D3).

Ela lembrou que as autoridades sempre exigem que seja dada uma aula mais
atrativa, perguntando-se sobre o que seria isso realmente. Entdo desabafou: "Na
minha concepc¢ao de uma gestédo da qualidade, esta muito complicado isso".

E possivel que na visdo da Seduc-SP essa nova orientacéo, de informatizacéo
do processo de ensino-aprendizagem, tornando obrigatéria em todas as unidades
escolares da rede estadual a realizacdo, via internet, de tarefas discentes por
computador ou celular, seja apenas um ajuste no sentido da modernizag&o do ensino,
sem causar turbuléncia na constancia de propésito pela busca da qualidade, mas a
interpretacdo dos gestores no "chdo de fabrica" das escolas tem sido muito diferente.
Veem uma guinada em relacdo as praticas que vinham adotando ha muitos anos.

Porém, apresentando um pouco mais de resiliéncia, a entrevistada D2, mesmo
reclamando como outros da rapidez com que se implementou a politica das
plataformas, explicou como vem agindo com sua equipe: "Eu tenho uma visao do que
€ a qualidade de ensino aqui, e isso € algo que eu deixo muito claro em todas as
reunides que eu faco com o pessoal’. Frisou que "nenhum professor aqui esta
enganado”. S&o reunides que ela realiza semanalmente nas segundas, tercas e
guartas-feiras, culminando com o alinhamento nesse terceiro dia, "dois alinhamentos,
na verdade, porque eu faco um com o administrativo e outro com os professores, e a
gente esta sempre assim, retomando (...)". Trata-se aqui de uma escola exclusiva de

ensino meédio, e nesse tipo de unidade a convivéncia com as plataformas digitais
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parece estar sendo menos chocante que nas escolas que agrupam os niveis médio e
fundamental.

Nota-se que desde a implantacdo do Programa de Qualidade na Escola, em
2008, a maior interferéncia na constancia de propdsito ocorreu no governo iniciado
em 2023 com a énfase nas plataformas digitais, que pretendeu substituir 0s processos
analogicos de interacéo professor-aluno pelas tarefas discentes realizadas no celular
ou no laptop e enviadas a Seduc-SP por internet. Todo o controle que os professores
tinham em suas escolas do aprendizado por livros, lapis e papel passou a ver o0 espaco

muito reduzido, em favor do ensino informatizado.

4.3 Sobre a adeséo a filosofia da qualidade

O supervisor S1 deixou claro que néo é por falta de empenho dos gestores que
a qualidade enfrenta obstaculos: "Alguns, tendo oportunidade, vao até a casa dos
alunos para (...) resgata-los em prol de uma aprendizagem que, a n0sSso ver, requer
muita atencdo e muito preparo”.

Depois de novamente afirmar que a busca da qualidade passa por diferentes
aspectos, e ndo s6 da aprendizagem dos conteudos curriculares, o supervisor S2
confirmou a adesdo dos quadros da educacao: "Os profissionais da educacéo séo
empenhados na busca de soluc¢des e de aprimoramento”.

A entrevistada S3, que lamenta a descontinuidade dos projetos na Seduc-SP,
vé a questdo por um angulo muito realista: "A avaliacdo mostra que alguns conseguem
(aprender) e outros néo".

Para a entrevistada D3 hd um descompasso entre a disposicdo do magistério
em abracar a filosofia da qualidade e o que o sistema oferece. Ela questionou: "Como
€ que se da essa educacéao com eles (os jovens), principalmente com as plataformas?
A gente néo consegue."

O diretor D5 entende que existe um parametro, um padrdo que a Seduc-SP
busca implementar: "Eu tenho de ter uma no¢do de como é que eu vou avaliar. (...)
Aqui a gente faz isso. Eu tenho de ter uma base para dizer: 'E minha baliza™.

A diretora D6 vé uma dificuldade muito grande para que haja adeséo.

A qualidade é muito ruim, ndo é? (Os professores) ndo imaginam que vao
encontrar (...) um grupo daqueles dentro da sala de aula. (...) Entdo (para o

novo professor) € um choque muito grande (...) e ele nunca imaginou que
essa seria a realidade dele como profissional. (...) E had aquele que até sonhou
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em fazer algo, mas encontra uma realidade tdo chocante que ele néo
consegue trabalhar efetivamente (D6).

Neste topico as percepcdes dos profissionais sdo conflitantes, havendo alguns,
mais entre 0s supervisores, enxergando uma adesdo positiva dos gestores e
docentes, enquanto os diretores explicitaram as dificuldades enfrentadas para
introjetar a perspectiva da qualidade no comportamento de professores, funcionarios

e alunos.

4.4 Sobre a gestéo de processos e a melhoria continua

Até 2022, antes, portanto, da implementacdo das plataformas digitais como
eixo da aprendizagem, o modelo de afericdo dos resultados era 0 MMR - Método de
Melhoria de Resultados -, proprio da Seduc-SP, adotado com o objetivo de promover
a melhoria continua, conforme explicou o entrevistado S1. "Cada acao, cada atividade
proposta no MMR, tinha por si um objetivo geral, que era esse de competéncias e
habilidades que o aluno necessitava aprender (...)", disse ele, que acrescentou que 0
MMR néo foi completamente descartado, mas que um novo instrumento se sobrepés:

Hoje temos outra plataforma, que chamamos de Bl Educacéo, e através dela
temos varios fatores, que sdo o aluno presente na escola, se o aluno faz a
tarefa ou ndo, se o aluno desenvolve suas ac¢fes escolares e de que forma

ele esta desenvolvendo, se ele esta tendo éxito, se ele ndo esta tendo éxito,
se a frequéncia da escola esté baixa (...) (S1).

O supervisor S2 disse que vé a aplicacdo do ciclo PDCA como "mais uma
ferramenta reflexiva e interessante de apoio a gestdo escolar". Segundo ele, ha
situacbes que exigem novas estratégias, mas em sua diretoria regional tem
presenciado "toda uma sinergia, para a melhoria dos processos de ensino".

Para S3, as alteracbes e as descontinuidades sdo o fator mais contrario a

pratica da melhoria continua. Ela exemplificou:

O Secretario chega, ndo quer mais aquilo, troca, comeca de novo (...). Eu
senti muito (isso) com o Novo Ensino Médio na ponta, as criangas com
ansiedade, vivendo luto, de familia que tinha falecido, por ndo tomar a vacina,
com o negacionismo, com tudo o que a gente viveu ai, um alvorogo, e sem
rotina escolar. Ficaram realmente dois anos sem estudar, entravam em aula
e ndo faziam nada, entdo isso foi péssimo. E o que eu vivi na ponta como
professora, e como vice-diretora (...), € isso, a descontinuidade, a
implantacédo do Novo Ensino Médio de qualquer jeito, sem saber a realidade
das criancas, colocando o professor para ministrar uma aula que ele nao
sabia, a crianca assistindo a uma aula que ela também néo sabia de onde
tinha saido (...) (S1).
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A supervisora reconhece que antes disso havia, de todo modo, um caminho
sendo trilhado na busca da qualidade: "Eu vivi grandes marcos ai de avaliacdo; vocé
tinha mesmo um retorno do que era aprendido, (...) o que néo foi aprendido e o que
cada escola tinha de retomar".

A diretora D1 contou que vem fazendo aquilo que deve realmente ser feito: "Eu
sempre faco a orientacdo, o treinamento, depois volto e cobro o ‘feedback’, o que deu
certo, o que nao deu certo naquilo que a gente pode melhorar (...)". Outra diretora, D2,
garantiu que segue padrdo equivalente: "E, a gente segue o PDCA; que vocé
conversa, vocé implementa, vocé volta, vocé conserta (...)."

A diretora D3 explicou sua atuacdo de maneira mais concreta:

(...) Vocé realmente consegue pegar o aluno, esse aluno que ndo avangou, e
vai fazendo um trabalho mais especifico com ele. Eu acho que é dessa forma
gue a gente trabalha, pensando sempre nesse aluno que ndo avancgou (...).

O diretor D4 foi ainda mais claro ao relatar a pratica: "NOs usamos logicamente
a nota (...) para saber como nossos alunos estdo; nés temos o Bl hoje, o Boletim
Interno da escola total, n6s temos hoje tudo colocado (...)." Dentro dessa linha de
trabalho, disse ele: "Temos um alinhamento semanal, onde o coordenador esta junto
sempre, junto com o professor, para que essa demanda (da melhoria) seja cumprida”.
Por fim, neste quesito, a diretora D6 lamentou o0 abandono do modelo que vinha

sendo adotado h& quase duas décadas:

Eu percebi que quando o aluno ia realmente bem no Saresp, ele tinha mesmo
aprendido mais. (...) Antes a gente pegava a prova na mao, a avaliacéo, e
fazia aquele trabalho de realmente identificar o que é que néo estava certo, e
saia o resultado, que habilidade que o aluno... acabou isso, ndo existe mais
(D6).

Os processos mudaram e a melhoria continua sofreu um reajuste fora das
expectativas dos gestores, € 0 que se depreende dos depoimentos. Os diretores
garantiram que se mantinham aplicando o ciclo PDCA, realizando os alinhamentos
com a equipe, mas néo era mais a mesma coisa em comparacao com a fase anterior

a das plataformas digitais.
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4.5 Sobre o treinamento

O supervisor S2 comentou sobre os cursos de formacao na rede estadual, mas

também sobre o treinamento nos locais de trabalho:

O coordenador € um profissional que atua na formacdo dos docentes, 0
diretor atua também na formacédo de suas equipes, 0 supervisor acompanha
a formacado do diretor, professores especialistas de curriculo apoiam esse
processo (S2).

Para a supervisora S3, € muito recomendéavel que os processos comecem de
forma mais centralizada, para depois estender-se a rede: "Dependendo da coisa,
precisa ser muito cuidada la até que seja na ponta”.

A diretora D1 lembrou que o servidor publico inicia sua atuagdo sem preparo e
deve receber encaminhamento: "(..) Ele ndo preza pela qualidade e nédo é
satisfatoriamente remunerado, entdo ele ndo liga muito, e vocé tem de treinar,
demanda tempo".

A diretora D2 falou sobre a importancia do Proatec (professor assistente de
tecnologia), que cuida do uso de equipamentos por professores e alunos, e dos
treinamentos que vém sendo feitos nesse campo. Declarou também o seguinte: “Tudo
0 que aparece aqui, de formacéo, eu estou passando para eles. E eu tenho assim a
minha coordenadora, que é doutora em fisica, eu tenho varios professores com
mestrado (...)".

O diretor D5 tocou numa questdo fundamental, que é o treinamento diuturno,
sem tréguas: "Ao que nds na chefia, na gestdo, temos de estar sempre atentos é
guanto a ir orientando cada um que trabalha aqui, professor, funcionario (...)".

A entrevistada D6 comparou as praticas do servico publico com as do setor
privado, constatando que ambos os sistemas carecem de formacao: "Acho que na
verdade ndo é s6 uma questdo do Estado; falta alguma coisa de qualidade para a
educacéao".

Isso que falta deve ser a interagdo com 0s conceitos e, por extensao, com as
praticas inerentes a aplicacédo do Sistema de Gestdo da Qualidade. Quando a Seduc-
SP fala em formagéo ou em Orientagdo Técnica, ela se refere a cursos ministrados
em locais especificos, quase sempre longe das escolas. Pouco ou nenhum
encaminhamento é dado em relacéo ao treinamento que as escolas devem realizar

no local de trabalho. Os gestores fazem isso de acordo com sua visao do que deve



78

ser implementado, langcando mé&o de conhecimentos prévios e da leitura das
necessidades presentes, sem poder contar muito com direcionamentos vindos da
Seduc-SP.

4.6 Sobre lideranca e afastamento do medo

Para o supervisor S1, os gestores entendem que séo responsaveis por sua
equipe, mas precisam receber formacdo, o que tem sido providenciado. Os cursos
sobre lideranca oferecidos a rede tém sido fundamentais para os supervisores e "para
as escolas em si", afirmou ele. "A lideranca pode ter um fim superior, imediato (...),
mas ela é mais do que isso: é aqguela que organiza, motiva, gerencia todos esses
processos", disse 0 supervisor S2.

A supervisora S3 tragcou um breve perfil dos gestores da rede de ensino:

Séo lideres natos, com muita articulagdo, com muito jeito. Um ou outro,
porque ninguém é perfeito, um ou outro com algumas coisas a mais, que a
gente tinha de aperfeigoar, mas a grande maioria é de pessoas de confianca,
tentando fazer o melhor, tentando ouvir a rede e levar o que a Secretaria esta

pedindo para a ponta, para trazer para a Secretaria 0 que para a ponta é
importante, o que realmente precisa fazer para a Secretaria ouvir (S3).

Quem se expressou de modo mais extenso sobre o tema foi a diretora D3:

Eu sou a diretora (...), mas preciso ter meus outros lideres, para ir formando
lideres, para a gente poder dividir esse trabalho. Eu ndo acredito na
administragdo centralizada, porque ninguém consegue dar conta de tudo. E,
na medida que eu formo outros lideres, eu faco a corresponsabilidade. Entao
a gente acaba dividindo esse trabalho e vai ficando menos pesado. Por
exemplo, eu gosto muito, amo de paixao, pegar o pessoal do grémio e botar
para trabalhar (D3).

O diretor que néo forma lideres entre os professores, fica sozinho, disse ela.
Mas néo se cria o lider de forma direta: "Vocé acaba € descobrindo esses talentos,
descobrindo quem séo esses lideres e vai reforcando esse sentimento de lideranca
neles" (D3). O diretor D5 discorreu sobre a dificuldade de conciliar a posi¢cao de nao
ser autoritario com a falta de costume dos funcionarios de lidar com a liberdade.
A diretora D6 apresentou para o quadro atual uma visdo muito clara quanto a
distancia entre o que se pratica e o que deveria ocorrer com a formacéo do pessoal:
Ninguém (hoje) explica o que é lideranca. Dessa lideranca ai (de Deming),

ninguém fala. Eu trabalhei no mundo corporativo por muito tempo. Entédo eu
sei o que é essa dindmica, de empresa privada, de vocé buscar o
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crescimento, onde vocé tem medo, enfim. (...) Agora (na educacéo) € assim:
se vocé ndo bate a meta, rua! (D6).

Vé-se que a questdo da lideranca tem sido bem trabalhada na Seduc-SP.
Formar liderancas, fazendo-as atuar na implantacao das politicas determinadas pelas
autoridades educacionais, € ponto positivo na rede de ensino. Se o Método Deming
vier a ser adotado abertamente pela rede estadual, sem interferéncias
contraproducentes, serdo encontrados alguns aspectos j4 estabelecidos de prontidao,
sendo certamente este da lideranca o mais auspicioso. Se ninguém fala ainda desse
tipo de lideranca, ou dessa forma de atuacao da lideranca, entdo o que falta é esse

conhecimento, antes de qualquer outra medida a ser adotada.

4.7 Sobre o fim das barreiras entre areas

Dentro das unidades escolares, o professor coordenador € visto como a pessoa
gue cria as pontes entre as areas e as disciplinas distintas. Sobre a questdo o

supervisor S1 comentou:

Dentro da escola nés contamos muito com o nosso professor coordenador,
gue € aquele que d& o direcionamento das agBes escolares, de forma a
fortalecer os aspectos pedagdgicos que estdo alinhados com a direcao
escolar, e consolidados através de orientacGes da diretoria de ensino e da
Seduc-SP (S1).

O supervisor S2 afirmou que o0 momento para essa interacao, previsto em lei,
€ a Aula de Trabalho Pedagdgico Coletivo (ATPC), reunido semanal com diferentes
docentes e "diferentes visdes pedagogicas”. Entdo "quanto mais coletivo, melhor". A
diretora D2 disse que as "trocas das boas praticas" nas reunides e fora delas séo
importantes para o andamento do trabalho, o que leva, por exemplo, a um
desenvolvimento "muito casadinho" do conteddo programatico.

Para a diretora D3, algumas reunides informais com a coordenacao e outros da
equipe gestora rendem 6timos resultados, sendo esses momentos as vezes mais ricos
gue os das reunides previamente marcadas. Na mesma linha, o diretor D4 disse que
0 que é resolvido na parte pedagdgica é repassado para a vice-diretora e para a
coordenacao, que se incumbe de repassar aos professores e aos alunos. "A gente

procura, na ATPC, trocar as informacdes e fazer virar interdisciplinares”, afirmou.
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O diretor D5 incluiu entre as barreiras que precisam ser quebradas néo apenas
as divisdes entre areas e departamentos, mas também as barreiras etarias e até as
de etnias e de classes sociais. Esta € uma visao sobre barreiras que vai além dos
muros das institui¢coes.

A questdo da quebra das barreiras entre areas € outro ponto ja muito avangado
na rede de ensino. Os supervisores e diretores pronunciaram-se de modo confortavel

sobre o tema, que vem sendo discutido ha varios anos na Seduc-SP.

4.8 Sobre o orgulho pelo trabalho realizado

Pelo que foi visto até aqui, o item "orgulho” nédo teria como produzir grandes
depoimentos. Pouca coisa foi coligida quanto ao assunto. O supervisor S1 asseverou,

de modo contido:

Nosso bom entendimento é que as acdes sejam consolidadas na parte fisica,
estrutural e profissional, e que possamos realmente fazer valer a pena a
dedicacéo e o fortalecimento do que chamamos de educacéo (S1).

O supervisor S2 trouxe a constatacdo de que "a educacdo melhorou
significativamente, do ponto de vista dos indicadores, por exemplo, de matricula (...),
de melhoria do fluxo escolar..."

Alguns momentos especiais foram recordados por S3:

Temos excelentes alunos! Ontem tivemos um prémio de Matemética, dos
melhores alunos, muitos alunos (...) tiveram prémios, muitos alunos foram
muito bem na Olimpiada de Matematica, que o MEC promoveu e (a qual) a
Secretaria aderiu (S3).

A diretora D2 disse: "Este ano tivemos alunos que entraram na USP e na
Unicamp através do vestibular". No geral, ela contou ter tido um bom resultado na
escola: "De 69 alunos que n6s formamos no ensino médio no ano passado, nés
tivemos 14 que, desses 69, foram para faculdade publica”. A diretora D3 falou do
futuro dos alunos apds concluirem o ensino meédio: "Muitos deles continuam
estudando e eu fico muito feliz (...), entdo que esse ensino médio seja de qualidade".

O diretor D5 orgulha-se de alguns alunos que souberam aproveitar seus
ensinamentos: "Eu tive retorno de (...) alunos que foram fazer universidade federal,

alunos que entraram na USP (...)".
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Foram poucos os momentos citados de realizagdo pessoal por ver que o
trabalho surtiu bom efeito, mas estes foram muito significativos. Assistir aos
adolescentes ingressando em universidades importantes e recebendo prémios em
olimpiadas de conhecimento tem feito a alegria de gestores e supervisores, pelo
menos na Deco. Mas uns aprendem e outros ndo, como disse a supervisora S3. Este
€ o grande desafio da qualidade.

Os diretores ndo informaram, e ndo disseram se tinham a informacéo, sobre
possivel formacdo paralela, por exemplo em cursos pré-vestibulares populares,
desses alunos que ingressaram em universidades concorridas logo apos a conclusao

do ensino médio.

4.9 Sobre o engajamento de todos

Este passo é visto pelo supervisor S1 como algo em construgao, pois de sua
declaracdo constou 0 seguinte: "A gente precisa da colaboracdo do aluno,
principalmente, que é o nosso principal objetivo (...); precisamos consolidar isso com
0S pais e responsaveis".

A diretora D1 relatou o inicio de gestdo em sua nova escola ressaltando a
guestdo da necessidade de engajamento do pessoal: "Comecei aqui ha um més e ja
consegui fazer duas reunides com a equipe e isso foi maravilhoso; consegui achar um
tempo, chamei todo mundo, venham c&".

A diretora D2 fez uma declaragcédo que sintetiza a situacao atual da rede: "(...)
Com as plataformas nés estamos nos adequando, sim, tentando nao perder a
qualidade".

A diretora D3, sobre a nova diretriz da Seduc-SP, disse:

Para tudo o que vem de la o professor tem uma resisténcia muito grande. E
hoje esses mesmos professores falam com muita facilidade que hoje estdo
sendo s6 tutores dentro da sala de aula (D3).

Sobre os caminhos usados para preencher o quadro de pessoal ante as
auséncias costumeiras, o diretor D4 disse o0 seguinte: "Na falta de professor entra o
vice, a vice, o coordenador, o diretor (...) todo mundo entra em sala de aula (...)". Isso
demonstra o0 comprometimento com a qualidade do processo de ensino-

aprendizagem mesmo em situagdes adversas.
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Falando de como s&o tratados os profissionais de menor instru¢gao nos locais
de trabalho e de como envolvé-los nas atividades, o diretor D5 afirmou: "As pessoas
estudam mais ou menos num pais como o nosso devido a oportunidade, e nao so,
mas por situacdes que a vida vai trazendo (...)".

O problema do engajamento de todos dentro da filosofia de Deming apresenta
uma diferenca grande de tratamento quando sdo comparados a industria e 0s
servicos. Na industria os profissionais lidam com pecas inertes. Nos servicos, ha
também as pecas, usadas como instrumento, mas a destinacao do trabalho, o produto
final, é a pessoa. O engajamento dos profissionais é necessario do lado do ofertante
do servico, mas ndo pode ser negligenciado o engajamento do beneficiario do
processo. Se o ourives confecciona uma joia, a vontade dela ndo importa, bastando a
competéncia do profissional e suas condi¢gdes de trabalho. Se o professor forma um
aluno, que sera sua joia, esse aluno também precisa estar engajado. Na educacéao
nao basta envolver gestores, professores e funcionarios, mas também as criancas e
as familias, contando-se que ja estdo empenhados no processo os parlamentares, 0
prefeito, o governador e o chefe da federagcédo. Os depoimentos aqui ddo conta de
resisténcias por parte de certos profissionais e também da necessidade de trazer o

aluno para essa luta (S1).

4.10 Sobre a base em evidéncias e a conduta ética

O supervisor S1, no inicio de sua atuacdo no cargo, fez constatacdes que

nortearam seu percurso:

A cada semana de visita verificava-se que a comunidade requer um cuidado
gue vai além da sala de aula. E diante dessa necessidade conseguimos
concluir um plano de agéo, para que as necessidades da escola fossem
alcancadas, pois € uma comunidade que requer atencdo diariamente (S1).

O supervisor S2 afirmou que na evolucdo de sua carreira até chegar ao posto
estava implicito um certo ativismo social, que n&o era apenas ter uma profissao, mas
"também o estar no mundo".

A diretora D1 entendeu como sendo o maior problema do ensino médio a
deficiéncia de leitura e escrita nos anos iniciais: "Quando ele chega ao final do ensino
meédio vocé faz o melhor que da, ele também, mas ja fica dificil para eliminar o

problema”.
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Disse a diretora D3: "A gente tem esse contato muito proximo com os alunos;
a gente acompanha muito a questado da evolucdo na aprendizagem deles, a gente
sabe da vida deles (...)".

A diretora D6 declarou: "Precisamos de um esfor¢o maior do que o esforgo que
eu tenho (...). Se ficamos separando briga, mediando conflitos, onde fica a
aprendizagem?”

Gestores e docentes inteiram-se das dificuldades cognitivas e sociais dos
alunos e entregam-se a solucéo dos problemas naquilo que estiver em sua algada.
Este é outro ponto em que a filosofia de Deming ja estd bem acolhida. Os profissionais
buscam apurar as condi¢c6es do ambiente e procuram agir de maneira ética dentro de

suas atribuicoes.

4.11 Sobre a responsabilidade social

O supervisor S2 alertou sobre o peso que € dado a escola na solucdo de
problemas:
A escola ndo vai dar todas as respostas. Ao lado dessas respostas € preciso
ter politicas de assisténcia social fortalecida, ndo sé de assisténcia social,
mas também de salde. A escola é tdo central em alguns territérios que, as
vezes, ela representa para o estudante ndo sé o local de sociabilidade, ndo
s6 o local em que ele aprende, em que ele interage com os outros estudantes,
em que ele tem acesso aos saberes legitimados e acumulados, como é o

lugar em que muitas pessoas, muitos jovens, alimentam-se. Ao lado disso
tudo é necessario um conjunto de outras politicas (...) (S2).

Esta implicito na fala o entendimento de que a escola ndo tem como ser
excelente cercada de um meio social que nédo lhe dé suporte. Ela pode representar a
salvacgdo para o futuro, mas para o presente ha muitos outros elementos em jogo.

Diante disso, para a supervisora S3, a escola ndo pode ignorar 0 momento
dificil (excessivamente prolongado) que o pais atravessa: "E a escola para orientar,
para alimentar, para tudo; e ai vai para a escola, o diretor briga, pde para fora, atrasou
nao entra, ndo tem comida boa (...)".

Segundo a supervisora S3, "as escolas se esforcam muito, trabalham muito,
fazem de tudo para ter o melhor para o aluno, na grande maioria, mas tém problemas
adversos (...)"

O diretor D4 vé-se desanimado com a falta de perspectiva na cabeca dos

alunos. Disse:



84

Quando vocé conversa com a maioria dos alunos, parece que ndo vai existir
vida depois da escola. Ndo tem grande interesse. Entéo, nés fazemos varios
projetos de parcerias externas (...) (D4).

Afirmando que a escola "tem de desenvolver a capacidade dos alunos todos
para o0 mundo do trabalho", o diretor D5 veementemente discordou da diretriz de
preparar "para o mercado de trabalho”, pois a escola ndo tem de formar para o que o
mercado quer.

A diretora D6 fez declaracdo na mesma linha dos supervisores quanto ao papel
da escola: "Estéa faltando, eu acho, um olhar social, porque o problema da escola é o
problema da sociedade".

A consciéncia sobre o papel social da escola, que vai além de ensinar os
contetdos programaticos, esta evidente na fala dos entrevistados. A escola ndo pode
resolver todos os problemas, mas tem incorporado grande nimero de incumbéncias
no atendimento a comunidade. A responsabilidade social ndo é item estranho a pratica
dos profissionais da educacéo basica.

4.12 Sobre acessibilidade e equidade

O supervisor S1 explicou que o que rege a questdo dos alunos elegiveis da
educacéo especial € a Resolucdo 21 de 2023, sendo, portanto, um dispositivo recente.
Por essa determinacéo, o sistema tem de fornecer o cuidador, o professor colaborativo
e, a depender da gravidade do problema, ac6es complementares. Ndo ha mais a
escola-polo, que atendia alunos de cada regido. Atualmente, toda escola é
considerada elegivel.

O supervisor S2 lembrou que a inclusao responde a "um conjunto de lutas e
ativismos da sociedade", que contempla ndo apenas os alunos com necessidades
especiais, mas também as questbes de dimensado étnico-racial, de imigrantes, de
quilombolas, de alunos LGBT e assim por diante. "Hoje a gente pode falar no respeito
ao nome da estudante travesti, o que ndo era imaginavel, por exemplo, 30 anos atras",
declarou.

Segundo a supervisora S3, "as escolas vao tentando, as escolas fazem frente
de trabalho, acolhem, tentam fazer o melhor, tém bastante recurso hoje". Na questao
do tratamento a crianca especial, a escola privada, mesmo aquela mais cara, esta

aquém da escola publica estadual, disse ela.
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Os supervisores tém visao otimista sobre o tema, confiando nas novas
legislacbes e na disposicdo da Seduc-SP em prover as unidades escolares de
recursos materiais e humanos, no entanto, os diretores, que tratam diariamente com
os alunos, ndo compartilham dessa expectativa positiva, por enfrentarem realidade
muito complexa.

Sobre os alunos com TEA (transtorno do espectro autista), a diretora D2
afirmou: "Nem li ainda a respeito disso, mas é que achei interessante: o que faz estar
aumentando o numero de casos é o uso da tecnologia".

A diretora D3 citou o caso de uma aluna que sofreu AVC e nao consegue falar,
apenas emitir uns grunhidos. "Os professores ndo conseguem trabalhar com ela nada,
entdo é muito dificil", afirmou.

O diretor D5 reclamou de uma situacdo em que pais de alunos maiores de
idade, em situacdo especial, como é o caso de uma aluna com sindrome de Down,
trazem os filhos para a escola de ensino médio para que ela sirva de depdsito, sem
nenhuma preocupacao com aprendizado. E ainda ha a falta de condi¢des, para a qual
a lei prevé recursos, mas que o sistema nado tem tido condicbes de cumprir
adequadamente, e ele disse que tem deixado isso claro para os pais.

Para a diretora D6 o problema continua longe de uma solucdo: "O que nés
vamos fazer com tantos alunos autistas? Na escola particular eu tenho um sobrinho
autista; a escola esté zero preparada".

Os gestores mostraram que gostariam de poder tratar adequadamente o0s
alunos com necessidade especial, mas enfrentam problemas de diversas naturezas,
incluindo esse de atender pais que querem que a escola seja apenas um “depdsito”
para guardar o adolescente que sequer conseguiu ser alfabetizado, dada a gravidade
do caso. Falta o desenho de uma solucéo para a determinacéo legal de atendimento
nas escolas regulares, com o fechamento obrigatorio das escolas especiais. Se as
autoridades superiores imaginam que ja resolveram a questdo, os gestores nas

unidades escolares veem que o problema esta apenas comegando.
4.13 Pontos de destaque
Muitas das falas dos entrevistados coincidiram em substancia, mas cada um

trouxe algo de particular, uma viséo propria que ndo estava nos colegas ou, se estava,

nao era apresentada com énfase. Assim, serdo destacadas nesta secdo algumas
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constatacdes mais individuais das falas dos entrevistados que nao se enquadram nas
categorias propostas no referencial, mas que revelam questdes contextuais
importantes para o entendimento do fenbmeno em estudo.

A entrevistada D1, por exemplo, frisou com veeméncia que o grande problema
da rede estadual é a incompletude do quadro de pessoal, uma situacdo que se
agravou nos ultimos anos, principalmente no corpo docente. Insistiu também na
afirmacao de que a razdo do mau aprendizado no ensino médio deve-se a deficiéncia
no ensino fundamental, especialmente nos anos iniciais.

O entrevistado S1 contou que quando esteve lotado em escolas, como docente
e como gestor, conviveu com um "grupo de exceléncia", de pessoas preparadas e
com grande vontade de acertar, o que sinaliza a leitura de que o problema no
aprendizado dos alunos ndo vem da falta de habilidades ou de empenho dos
profissionais, mas do proprio sistema de ensino, confirmando Juran (1980).

O entrevistado S2 fez questéo de lembrar, repetidamente, que uma afericdo da
gualidade na educacédo nao deve reduzir-se a avaliacdo do aprendizado, mas levar
em conta varios outros aspectos, como infraestrutura, formacédo do quadro docente e
remuneracao do pessoal.

Para a entrevistada S3, ao contrario do que afirmou a maioria dos depoentes,
a perturbacéao na rota do programa de qualidade que vinha sendo aplicado desde 2008
nao se deu no governo inaugurado em 2023, mas na gestao anterior, de 2019, quando
muitos dos principios adotados nas administracdes anteriores foram abandonados e
novos modelos foram implementados, de modo autoritario. Antes, em seu
entendimento, havia uma preocupacdo com o aperfeicoamento do Programa de
Qualidade na Escola, como aconteceu na atuagéo do Prof. Herman Voorwald como
titular da Secretaria da Educacéo, entre janeiro de 2011 e dezembro de 2015.

A entrevistada D2 alertou sobre o aumento impressionante na proporcao de
alunos com laudo de TEA nos anos recentes, especialmente apds a pandemia de
2020, o que pode estar relacionado a aumento da procura por diagnésticos, mas
também a alteragbes nos comportamentos da vida moderna.

A diretora D3 acentuou que sua passagem da sala de aula para o cargo na
direcao deu-se meio a contragosto, pois ela preferia manter-se na docéncia. A diretora
anterior insistiu para que ela a substituisse e ela aceitou pensando em ficar até o fim

do ano letivo. Mais a frente, jA acostumada com o trabalho, prestou concurso e
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efetivou-se na gestéo. Esta situacdo revela um problema tipico da Seduc-SP, que é a
separagao entre os cargos de gestor escolar e professor.

Diferentemente dos outros diretores, que fizeram queixas a forma abrupta
como foi introduzido o ensino por plataformas digitais, e até pela desconfianca de que
a troca do livro impresso pela tela eletronica pode prejudicar o aprendizado, o diretor
D4 mostrou-se favoravel a novidade, "porque hoje nossos alunos séo tecnolégicos".

O entrevistado D5 lembrou que o professor que mais o influenciou no ensino
basico foi o de Educacao Artistica, que era do tempo em que havia Musica, o Canto
Orfebnico de Heitor Villa-Lobos, como disciplina obrigatdria e ainda ensinava leitura
de partitura. Afirmou que até hoje sabe ler as notas no pentagrama gracas aquele
professor. Este € um exemplo de como as prioridades vao sendo alteradas pelo
sistema.

A entrevistada D6 trouxe pelo menos duas observacbes que chamaram a
atencdo do pesquisador. Uma é de que o Saresp, consequentemente o ldesp, tem
sido desprezado pelo governo iniciado em 2023, pois da maneira como esta sendo
considerado e aplicado ndo da conta do propésito com que foi criado. "N&ao consegue
medir, ndo mede, ndo € real; como é que vocé vai medir uma coisa que sai no Tiktok
no dia anterior?" Antes os professores se dedicavam a preparar o aluno para esse
evento, até mesmo visando a uma premiacdo maior da escola na distribuicdo do
bénus, que agora esta sendo desvinculado dos resultados daquele exame.

O outro ponto é algo que talvez explique a resisténcia dos supervisores que
foram convidados a participar da presente pesquisa: o0 mundo corporativo, das
empresas privadas, usa uma pretensa "filosofia da qualidade” de um modo
frontalmente contrario as pregacbes de Deming. Cometem o0s mesmos velhos
pecados do inicio do século XX, como, por exemplo, o uso da avaliacdo de mérito
individual: "existem varias empresas que usam a 360". Trata-se de uma avaliagdo que
a Seduc-SP tem aplicado aos gestores das escolas do Programa de Ensino Integral
(PEI). Avaliagéo individual de empregados, cobrangca de cumprimento de metas,
atencao apenas aos numeros visiveis, gestao baseada no medo, resultados exigidos
"para ontem", pressdo pela busca do defeito zero, gerentes médios substituidos
frequentemente enquanto trabalham sob a espada de Damocles, esses sdo alguns
dos métodos em voga que costumam deixar o empregado aterrorizado. A entrevistada

D6 e muitos outros que migraram do setor privado para o servigco publico sentem-se
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muito desconfortaveis quando ouvem qualquer mencdo a gestdo de qualidade,

imaginando que tudo tenha de ser naquele formato antiquado.

4.14 O que as falas indicam

Para além da discussdo sobre a conformidade das praticas de gestdo da
gualidade com os principios do Método Deming e da ISO 21001-2018, destaca-se um
problema de grande monta que € a insercdo da escola numa sociedade que vem
sofrendo perdas acentuadas em sua qualidade de vida ha véarios anos. A escola tem
de estar preocupada com a alimentacao dos alunos, com as brigas entre eles, com os
dramas das familias empobrecidas, tudo isso produzindo grande interferéncia no
objetivo maior do sistema de ensino, que é fazer o aluno aprender.

A pandemia de 2020-2021 veio como mais um transtorno na vida de um pais
gue ja vinha passando por um grave problema econdémico e, na educacao, ela
representou um hiato, pois a orientacdo das redes de ensino foi, em lugar de
aproveitar o confinamento domiciliar para induzir os estudantes a leitura de livros,
experimentar um arriscado sistema de aulas remotas por celular, deixando como
resultado uma geracdo com parcela grande de jovens dependentes do uso dessa
magquina, muitos deles sem chance de resgate para o modelo tradicional de leitura e
escrita. No sentido oposto a essa possivel estratégia, a gestado iniciada em 2023 na
Seduc-SP optou por um aprofundamento do mergulho no mundo eletrbnico,
construindo um sistema educacional baseado em "plataformas digitais”, que
abandona os livros didaticos, os cadernos e o giz em favor de 'slides' projetados na
lousa e tarefas em-rede que os alunos, em tese, tém de entregar por internet, via
celular ou laptop.

O Programa de Qualidade na Escola, iniciado em 2008 na gestao Maria Helena
Guimaraes de Castro na Seduc-SP e aperfeicoado anos depois na gestdo Herman
Voorwald, com o documento Educacdo: Compromisso de Sao Paulo, veio perdendo
substancia no governo iniciado em 2019 e, finalmente, no governo do quadriénio
iniciado em 2023, passou a subsistir como um mero resquicio, suplantado pelo novo
sistema chamado de Bl Educacéo, alojado no portal escolatotal.educacao.sp.gov.br.
A sensacdo de desprezo pelo modelo anterior € reforcada nos gestores pela
desisténcia do uso do Saresp e do Idesp para o calculo do bénus de fim de ano. Ja

em 2024 o bonus veio, conforme 'live’ do Secretario, estimado a partir do Ideb, o indice
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nacional baseado nos resultados do Saeb, um exame aplicado a cada dois anos, nao
anualmente como o Saresp. E certo que o Saresp para o ensino médio ganhou outro
papel, transformado em Provao Paulista Seriado e destinado a servir como exame de
ingresso as universidades publicas estaduais e as faculdades de tecnologia, com
reserva de cerca de 10% das vagas dessas instituicdes. Os diretores mostraram-se
felizes por ver seus alunos conquistarem vagas importantes por esse sistema, sendo
este um dos raros eventos de orgulho pelo trabalho realizado verificado nos ultimos
anos. Diferentemente do que ocorre com 0 ingresso nos vestibulares tradicionais, no
caso desse Provédo, os alunos que obtém vagas tém seus nomes enviados pela
Seduc-SP aos diretores de suas respectivas escolas.

Em relacdo a constancia de propdsito, portanto, os depoimentos mostraram
gue, mesmo garantindo que busca a qualidade, a Seduc-SP muda politicas apenas
porque cada novo Secretério quer fazer de um jeito diferente. A adeséo a filosofia da
gualidade alcanca grande proporcdo dos gestores e professores, mas as
descontinuidades dos modelos desestimulam e levam ao desgaste do retrabalho. A
gestdo de processos € algo ja incorporado a rede de ensino, com a preocupacao por
aplicacdo do MMR e do ciclo PDCA, mas a melhoria continua vé-se prejudicada tanto
pelas ja citadas descontinuidades quanto pelo absenteismo e pelos problemas sociais
gue se vao acumulando - a solucéo para isso é a politica do pleno emprego, algo que
nao esta na perspectiva das autoridades governamentais.

Os treinamentos sao realizados, mas, uma vez mais, de maneira distante do
gue é preconizado pelo Método Deming: ao invés de treinar o pessoal no local de
trabalho, investe-se muito em Orienta¢cdes Técnicas e outras formacdes longe das
unidades escolares, o que agrava seriamente o problema da falta de profissionais nas
salas de aulas e nos corredores das escolas. As aulas eletronicas, que tanto querem
impingir nas criangas, poderiam ser usadas, por exemplo, nas formagdes dos
gestores.

Quanto a formacado de liderancas e o afastamento do medo, nota-se ai um
ponto em que a rede estadual de ensino de S&o Paulo mostra-se avancada. S&o
lideres "com muita articulacdo, com muito jeito”, como foi dito pela supervisora S3. A
constatacdo ndo significa que o item esta resolvido, pois essa vantagem €
periodicamente afrontada pela Alta Administragdo, ja que o titular da Seduc-SP € um

Secretario que muitas vezes vem do mundo do empresariado rastico, que ouviu falar
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em Deming em uma ou outra ocasido sem ter ideia de qual € a proposta daquele
académico.

O fim das barreiras entre areas é um item que vem ganhando forca,
principalmente com a atuacdo dos professores coordenadores, responsaveis por
promover nas escolas a integracdo e a interacdo no quadro docente e até com 0s
alunos.

O engajamento de todos néo se verifica como um gestor versado em Deming
gostaria de ver ocorrer. Ha pessoas despreparadas com dificuldade de se inteirar de
suas incumbéncias, héa a exigéncia de cumprimento de metas e h4, para completar o
retrocesso, o anuncio do Secretario de restaurar a avaliagdo individual dos
professores, como no século passado, quando abrangia até os professores
universitarios (ADUSP, 2008).

Sobre o problema da acessibilidade e da equidade, que toca na questao dos
alunos com necessidades especiais, 0s gestores reclamaram das dificuldades
enfrentadas para cumprir as determinacdes legais, que preconizam a completa
disponibilidade de recursos e pessoas em cada escola, o que ainda esta longe de se
concretizar. Alguns dos entrevistados lembraram que a ideia de inclusdo também
contempla a receptividade da escola aos alunos que poderiam ser vitimas de
discriminacdo negativa, por questbes étnicas, sexuais e outras. Existem avancos
nesse ponto, segundo eles, principalmente no acolhimento aos alunos autistas, que
sdo em numero crescente. Tal disposicao por parte dos gestores e dos professores
revela uma conduta ética perceptivel na escola publica.

A responsabilidade social das escolas desponta de modo claro na situagéo de
dificuldades por que passa o pais. A escola, para alguns dos entrevistados, € o Unico
brago do poder publico que chega até as familias. A base em evidéncias leva cada
escola a reconhecer as necessidades de sua comunidade. H4, certamente, um ou
outro diretor sem 0 necessario preparo para lidar com a situacdo, mas iSso € caso
isolado (S3).

A rede estadual, malgrado todas as vicissitudes que enfrenta, tem preparado
0S jovens para continuar os estudos, sendo isso constatado no ingresso de muitos dos
alunos em universidades de qualidade, mas outros parametros sdo também
observados, como o desenvolvimento da sociabilidade, da desenvoltura e da

cidadania.
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4.15 Analise assistida por computador das entrevistas

O Iramuteq, usado nesta pesquisa, € um programa francés de analise de textos
baseado no programa estatistico R, que deve ser instalado de antemdo no
computador. Para usa-lo, € necessario preparar o corpus textual, composto de todos
0s textos que o usuario pretende analisar e que sdo separados por blocos iniciados
com quatro asteriscos e uma identificacdo. Para ser aberto no Iramuteq o corpus
textual deve ter sido salvo com extensao .txt (UTF-8). O programa entdo divide o
documento em segmentos de texto (ST), sobre 0s quais procede a analise estatistica.
Além das frequéncias dos tipos de palavras por suas classes gramaticais, o programa
identifica categorias de analise e apresenta graficos e ilustracées com base nos dados
e resultados, como andlise de similitude, especificidades e AFC (Analise Fatorial de
Correspondéncias), dendrograma da CHD (Classificacdo Hierarquica Descendente) e
nuvem de palavras (Salviati, 2017).

Nesta pesquisa, para formar o corpus textual a ser usado no programa Iramuteq
foram organizados 12 textos, selecionados das respostas dos entrevistados: 1 -
Responsabilidade social, 2 - Lideranga e treinamento, 3 - Orgulho pelo trabalho, 4 -
Adeséo a filosofia da qualidade, 5 - Melhoria continua e constancia de propdsito, 6 -
Ciclo PDCA e Programa de Qualidade na Escola, 7 - Fim das barreiras entre areas, 8
- Afastamento do medo, 9 - Acessibilidade e equidade, 10 - Satisfacdo do beneficiario
do processo, 11 - Engajamento de todos, 12 - Base em evidéncias e conduta ética.

O resumo mostrou as seguintes contagens: (a) nUmero de textos: 12; numero
de ocorréncias: 25752; numero de formas: 2196; média de ocorréncias por texto:
2146,83; numero de hapax (apari¢cdes Unicas): 961 (3,73% em ocorréncias, 43,76%
em formas).

Quanto a ocorréncia de palavras, juntando-se as ativas e as suplementares, 0s
substantivos mais pronunciados foram: gente (242), escola (226), aluno (219),
professor (150), coisa (98), ano (78), aula (65), trabalho (59), avaliacéo (57), dia (56),
formacéo (56), plataforma (56), sala (53), ensino (50), gestdo (48), educacao (47),
pessoa (46), processo (46), exemplo (44), vez (43), acao (37), diretor (37), questao
(36), qualidade (33), prova (31), diretoria (30), situacdo (30), problema (30), mundo
(29), parte (29), resultado (28), pai (27), reunido (27). Ja os verbos mais utilizados
pelos entrevistados foram: ser (856), ter (604), estar (326), ir (301), fazer (258), saber
(105), dar (94), ver (91), falar (90), poder (88), dizer (83), achar (78), conseguir (76),
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trabalhar (76), avaliar (74), querer (69), ficar (59), haver (56), precisar (53), vir (50),
aprender (39), entender (38), sair (37), entrar (33), pegar (31), pensar (28), olhar (27),
contar (26), perceber (26), atuar (25), passar (25), trazer (22), atender (22), existir (21),
chamar (20), colocar (20), ajudar (19), tentar (19), usar (19), acompanhar (18).

Ao aplicar o Método de Reinert, o Iramuteq criou quatro classes: Classe 1,
vermelha (38%); Classe 2, verde (15,8%); Classe 3, azul-claro (19,6%); Classe 4,
violeta (26,6%).

Figura 4 — Dendrograma de classes obtido a partir do Iramuteq
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Fonte: Iramuteq (2024).

No dendrograma de palavras, da figura a seguir, € possivel ver quais dos
termos pronunciados pelos entrevistados foram agrupados em cada classe e em que
proporcdo. A aba "perfis" do programa Iramuteq mostrou os blocos de texto e as
palavras que levaram a tal escolha.



Figura 5 - Dendrograma de palavras
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A Classe 1 é formada pelos blocos 10 (Satisfacdo do beneficiario do processo)

e 12 (Base em evidéncias e conduta ética), com base principalmente nas falas dos
entrevistados D2, D3 e D6. Das palavras (substantivos, adjetivos e verbos)
identificadas nesta classe, as que estavam exclusivamente nela (100%), com pelo
menos 5 ocorréncias, foram: vida, classe, proximo e PEI. As palavras com pelo menos
60% (ou 3/5) no bloco, em relagdo a todos os blocos somados, foram: trabalhar,
aprender, chegar, vez, pai, dia, aula, conseguir, ficar, maioria. Pelos blocos aqui
agrupados, a Classe 1 pode ser chamada de Atendimento.

A Classe 2 juntou os blocos 2 (Lideranca e treinamento), 7 (Fim das barreiras
entre areas) e 8 (Afastamento do medo), tendo por base principalmente as respostas
da entrevistada S3. As palavras inteiramente (100%) contidas nesta classe, com pelo

menos 5 ocorréncias, foram: pandemia e vice-diretor. As palavras contidas na classe
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com pelo menos 60% de peso, e pelo menos 5 ocorréncias, foram: reunido, mandar,
ouvir, diretoria, viver, demanda, informacéo, novo-ensino-médio, jeito, semanal,
dirigente, orientar, junto, troca, cumprir, sentido, infelizmente. Pelos blocos agrupados
aqui, a Classe 2 pode ser chamada de Lideranga comunicativa.

A Classe 3 agrupou os blocos 3 (Orgulho pelo trabalho) e 6 (Ciclo PDCA e
Programa de Qualidade na Escola), com base, principalmente, nas falas dos
entrevistados D2, D4 e D6. As palavras inteiramente contidas nesses dois blocos
foram: redacao, acesso, mao, biblioteca. As palavras encontradas neles em propor¢ao
maior que 60%, além, obviamente, daquelas exclusivas, foram: plataforma, prova,
projeto, acreditar, lembrar, dificuldade, livro, prova-paulista, leitura, jovem, respeito,
futuro, interessante, caso, uso, ideia, tarefa. A Classe 3 pode, com propriedade, ser
chamada de Programa de Qualidade.

A Classe 4 juntou os blocos 2 (Lideranca e treinamento), 4 (Adeséao a filosofia
da qualidade) e 6 (Ciclo PDCA e Programa de Qualidade na Escola), dos quais um, o
bloco 2, ja estava incluido na Classe 2 e outro, 0 6, ja constava da Classe 3. Os
entrevistados prioritarios desses blocos para formar esta classe foram S1 e S2. Esta
classe 4, que apresenta grande confluéncia com a Classe 3, pode ser chamada de
Adesao.

O Iramuteq néo incluiu no dendrograma os blocos de texto 1 (Responsabilidade
social), 5 (Melhoria continua e constancia de propdsito), 9 (Acessibilidade e equidade)
e 11 (Engajamento de todos), significando isso que esses quatro topicos formam
categorias que ndo se agrupam entre si nem com as quatro classes identificadas. Sao,
portanto, oito categorias na analise do programa, entre essas que, manualmente
tratadas, eram 14. No entanto, todos os termos pronunciados nas entrevistas e
selecionados nas chaves de analise (substantivos, adjetivos, verbos e advérbios),
pertencentes, portanto, aquelas 14 categorias, foram processados pelo programa,
ainda que alguns blocos nao tenham sido contemplados nominalmente nas quatro
classes.

Conforme a figura 6, os substantivos mais frequentes pronunciados nas
entrevistas foram gente, escola, aluno e professor, e os verbos foram dar, dizer, falar,

conseguir, trabalhar e achar.
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Figura 6 - Nuvem de palavras
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Fonte: Iramuteq (2024).

A distribuicdo de palavras nas quatro classes de acordo com sua
independéncia ou confluéncia pode ser visualizada nos quatro quadrantes do

diagrama de AFC, conforme a figura a seqguir:
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Figura 7 - Diagrama de AFC (Analise Fatorial de Correspondéncias)
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Fonte: Iramuteq (2024).

4.2 Método Deming contra o modelo antigo

Ouvir as queixas dos gestores da escola publica sobre como tem sido aplicada
a politica de qualidade e ainda sobre como o pavor instilado pelo chamado mundo
corporativo em sua forma de gestdo do que se imagina ter relagdo com qualidade
suscita uma reflexdo sobre como um atraso de sete décadas persegue o campo da
administracdo escolar no Brasil, tanto publica quanto privada.

As normas ISO sao de indiscutivel valor na orientacdo da gestéo das industrias

e dos servigos, mas, embora tenham sido elaboradas levando em conta o cerne dos



97

14 pontos de Deming, incorporaram principios contraditérios, que ndo precisam - nem
deveriam - ser seguidos. Um programa de qualidade condizente com as descobertas
de Deming, autor seminal da matéria, e de seus seguidores mais cuidadosos,
precisaria cultivar os seguintes "dont's", com base no que foi discutido até aqui neste
trabalho:

* Nao se deve impor meta, que leva ao medo e ao desanimo, mas buscar a
melhoria continua;

* Nao se deve fazer avaliacao individual de empregados ou funcionarios;

* Nao se deve manter um chefe temido, mas formar a lideranga para ajudar na
melhoria;

* Nao se deve dar atencdo apenas aos numeros visiveis, mas também
considerar avancos que nao podem ser medidos;

* Nao se deve exigir melhoria imediata (pudim instantaneo), mas aplicar o ciclo
PDCA,;

* N&o se deve trocar gerentes com frequéncia, por causa de um ou outro
resultado insatisfatério, mas ter constancia de propésito;

* Nao se deve pretender defeito zero, mas dar atencdo a variabilidade
estatistica;

* Nao se deve depender de inspecdo em massa, mas utilizar gestdo de
processos, aferindo a qualidade em cada etapa;

* Nao se deve negligenciar o treinamento no local de trabalho;

* Nao se deve deixar pessoas da organizacao fora da filosofia da qualidade,

mas garantir o engajamento de todos.

Se a aplicacdo da norma ISO admite afrouxamento de uma ou outra destas
recomendacdes, o Método Deming, ao contrario, afasta todas as préaticas que se
indispdem contra o tratamento estatistico. Se uma organizacéo, privada ou publica,
qguer auferir resultados consistentes em médio e longo prazos, alcancando todas
aquelas vantagens identificadas por Ishikawa (1994) e relacionadas anteriormente
neste texto, deve entéo utilizar a norma ISO, sim, mas, a0 mesmo tempo, respeitar o
Método Deming. Sem isso, tem-se lucro a qualquer custo (eficacia), mas ndo a
eficiéncia aliada a melhoria continua e a satisfacao dos beneficiarios do processo.

Na figura abaixo estd o0 modelo da maquina térmica como uma analogia ao

Método Deming, em que nove forcas sédo aplicadas e cinco fraguezas sao expelidas.
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Fonte quente (nove entradas): 1 constancia, 2 adesdo, 3 processo, 4
orcamento, 5 melhoria, 6 treinamento, 7 lideranca, 13 autoaprimoramento, 14

engajamento.

Figura 8 - Modelo da maquina térmica
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Fonte: o autor (2024).

Fonte fria (cinco saidas): 8 sem medo, 9 sem barreiras entre setores, 10 sem
metas fixadas, 11 sem cotas de produtividade, 12 sem restricées ao orgulho.

Para a educacdo, estes sdo os 11 passos necessarios baseados nos 14 pontos
de Deming: Constancia (1), Qualidade (2), Processo: sem Dependéncia de Inspecéo
em Massa (3), Melhoria (5), Treinamento (6), Lideranca (7), Sem Medo (8), Sem
barreiras (9), Sem Meta Fixada (10), Sem Empecilho ao Orgulho (12), Engajamento
(14)

Entrada: 1, 2, 3,5, 6, 7, 14
versus
Saida: 8, 9, 10, 12
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5 CONCLUSAO

O escopo deste trabalho foi o exercicio de "Avaliar de que maneira as escolas
publicas de nivel médio se apropriam de conceitos e normas de gestdo da qualidade
para melhoria na gestao escolar". A pesquisa tomou como locus de analise as escolas
de ensino médio da Diretoria de Ensino Centro Oeste (Deco) da cidade de Séao Paulo.
Para atingir este objetivo, a pesquisa optou pela utilizacdo do método qualitativo a
partir da realizacdo de entrevistas e analise de documentos. As entrevistas foram
realizadas com seis diretores de escola e trés supervisores, 0s primeiros responsaveis
pela gestdo diaria das atividades escolares e 0s segundos responsaveis por
supervisionar a aplicacdo da legislacdo do Estado de S&o Paulo (Secretaria de
Educacao) nas escolas sob sua supervisdo. Os resultados foram analisados a partir
da técnica de andlise de conteudo que revelaram questdes importantes que serao
resumidas a seguir.

Ressalta-se que se trata de um trabalho académico que ndo teve como
propésito estimar o quanto a rede de ensino médio avancou em termos de gestdo da
gualidade, mas avaliar como os gestores tém incorporado essa filosofia na sua pratica
diaria, com vistas a melhoria do ensino, tanto no que se refere ao Método Deming
guanto no que consta nas normas ISO.

Constatou-se, especialmente a partir da analise das entrevistas realizadas, que
as escolas da rede estadual de ensino de Sao Paulo (a0 menos na pequena amostra
analisada) estdo a meio caminho entre aplicar a filosofia da qualidade segundo o
Método Deming - incorporando, por exemplo, o ciclo PDCA - e o0 uso antiquado que o
mundo corporativo ainda faz do conceito de gestdo da qualidade, em que a corrida
pelo cumprimento de metas responde pelo papel do ator principal na cena. Embora
varios preceitos de Deming ndo sejam utilizados da forma adequada, a rede de ensino
nao incorpora fantasias como “defeito zero” e outras questdes desse nivel, que vao
contra os preceitos analisados na literatura.

Cabe relacionar os resultados dessas entrevistas com a pesquisa feita por
Passarelli (2022) sobre escolas da rede privada de S&o Paulo. Entregues a tarefa de
aplicar o Programa de Qualidade na Escola, os gestores da rede estadual mostraram
conhecer alguns principios constantes nas normas ISO, diferentemente do observado
nas escolas particulares. E o fato que deixou aquele pesquisador intrigado recebeu na

presente pesquisa uma possibilidade de explicacdo: nas escolas particulares foi
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constatado que as normas ISO sdo mais aceitas e mais desejadas onde elas ainda
nao foram aplicadas. Isso parece estranho até que se extraia das entrevistas dos
gestores da escola publica a informacéo de que as politicas de qualidade implantadas
no setor privado sdo baseadas no medo. Nas escolas privadas a informacao deveria
circular com mais precisao e embasamento que nas empresas dos outros setores,
mas, se na rede estadual a busca da qualidade incorporou a pressao pelo
cumprimento de metas, esta e outras acdes na rede particular, como talvez avaliacédo
individual de mérito dos professores, devem ter deixado os gestores em estado de
decepcéo.

As secdes a seguir detalham as principais conclusdes extraidas do processo
de pesquisa realizada com os gestores escolares e a sua relacdo, quando pertinente,

com o campo teérico analisado.

5.1 Praticas prejudiciais

Conforme depoimentos dos entrevistados, um dos grandes empecilhos a uma
sadia gestdo de qualidade na rede de ensino € a descontinuidade de politicas
educacionais, com alguns secretarios de governo aperfeicoando e aprofundando
programas existentes e outros provocando guinadas e quebras nas praticas que as
escolas tém adotado. Essa descontinuidade representa desrespeito a constancia de
propésito. Ao mesmo tempo, a melhoria continua vé-se paralisada ou recuada sempre
gue uma nova gestdo da a entender que 0s processos dos antecessores devem ser
substituidos por outros que nao levam em conta o que ja foi construido. Saiti (2012)
ja apontava que as descontinuidades e trocas, no caso tratando de docentes,
prejudicam o clima e a cultura organizacional e, por consequéncia, a qualidade.

N&o ha duvida de que o quadro de pessoal na gestdo e na supervisao e
composto de profissionais dedicados e dispostos a dar o melhor de si pelo
aprendizado dos alunos, como ressaltaram os supervisores, mas, como apontaram
diretores, “falta alguma coisa”, e isso que falta € essencial para o desenvolvimento da
gestdo da qualidade. Formar a lideranca ndo deve restringir-se a ensinar o dominio
dos tramites burocraticos e o exercicio da autoridade frente aos comandados. Muito
mais que isso, o preparo deve estar voltado ao afastamento do medo e ao orgulho
pelo trabalho, mas “dessa lideranga ai ninguém fala”, como foi comentado por D6. Nao

h& como esperar grande adeséo a filosofia da qualidade quando a lideranca esta mais
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preocupada em fazer o professor alcancar a meta (no jargao do mundo corporativo,
“‘bater a meta”).

As decisbes tomadas com base em evidéncias e a conduta ética dos gestores,
professores e funcionarios tém sido constatadas principalmente pelos supervisores,
mas ndo € possivel conseguir 0 engajamento de todos ante o problema do
absenteismo e da vacancia de cargos, mormente na docéncia, 0 que aparece em
reclamacdes de varios diretores. Ja as escolas, como instituicées, tém cuidado de sua
responsabilidade social, at¢ mesmo transcendendo suas funcdes especificas de
ensino-aprendizagem, tendo conseguido acolher criancas e jovens dos variados
segmentos sociais, mas a questdo de acessibilidade e equidade para alunos com
necessidades especiais carece de melhor adequacédo nas unidades escolares, pois o
gue a lei determina ndo € o que se verifica na prética, conforme disseram quase todos
os diretores.

Em meio aos varios entraves, um ponto positivo a ser destacado é o fim das
barreiras entre as areas, que, segundo os diretores e 0s supervisores, tem sido
devidamente alcancado gracas ao trabalho dos gestores, mas, principalmente, dos
professores coordenadores, que se incumbem de conduzir a interacdo entre 0s
docentes no dia a dia das escolas. O trabalho de Martinez-Zarzuelo, Rodriguez-
Mantilla e Fernandez-Diaz (2022) indica que esse é um dos itens de maior dificuldade,
nao melhorando com a implantagéo da ISO:9001 no contexto escolar analisado pelos
autores e sendo, portanto, um trabalho que deve ser realizado previamente. Tal éxito
nao se observa no item que representa o nucleo da maquina da qualidade, que é o
treinamento no local de trabalho. Diretores bem informados falaram em “melhores
praticas”, mas essa ndo pareceu ser uma preocupag¢ao muito disseminada.

Treinar novos docentes e novos funcionarios para cobrir auséncias e vacancias
é tarefa ingldria, segundo os gestores. E, em se pensando nas “melhores praticas”,
resta a questdo do treinar para o qué. Qual é a melhor maneira de desenvolver o
conteudo programatico? Qual é o conteudo mais adequado? Qual é a melhor maneira
de avaliar os alunos? Quais livros s&o bons? Qual é o caminho para impedir os alunos
de usarem o celular em aula para atividades estranhas ao aprendizado escolar? Deve-
se aceitar a medicalizagdo como meio de atenuar maus comportamentos? Provas de
interpretacdo de textos sdo mais validas que provas de gramatica? Estas e muitas
outras questdes deveriam fazer parte da preocupacao dos gestores. Certos costumes

parecem cémodos, mas sao prejudiciais ao aprendizado, sem que os professores
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tenham consciéncia disso, e 0s gestores devem trabalhar para dissuadi-los. Isso faz
parte do Treinamento no local de trabalho. Se o docente erra por estar mal informado,

a culpa néo é dele, mas do sistema, conforme Juran (1998).

5.2 O que ja foi incorporado

Este estudo procurou avaliar o quanto dos principios do Método Deming e da
ISO 21001 estaria incorporado, e como estaria, nas praticas da gestao da educacédo
de ensino médio da rede publica de Sdo Paulo, com l6cus na Diretoria de Ensino
Centro Oeste, da capital do Estado. Extraindo pontos da filosofia de Deming e das
normas ISO, foram elaboradas 14 categorias de analise.

Alguns desses pontos ja foram adotados pela rede de ensino com muita
propriedade, destacando-se lideranca, afastamento do medo (em termos), fim das
barreiras, responsabilidade social e conduta ética. No entanto, principios nevralgicos
da filosofia da qualidade estédo ainda incipientes ou sdo tratados de modo contrario ao
gue os conceitos da academia propugnam. Os mais prejudicados séo treinamento,
melhoria continua, processo, acessibilidade e equidade e engajamento de todos.
Quanto ao orgulho pelo trabalho realizado, os profissionais da educacao conseguem
festejar momentos de regozijo ao acompanhar o sucesso de muitos alunos em suas
conquistas de boas vagas nas universidades e no mercado de trabalho, mas sofrem
por ver que a grande maioria dos pupilos ndo tem conseguido usufruir um aprendizado
de qualidade, o que precisa ser alcancado por meio de correcdes apropriadas no
sistema.

O quadro abaixo mostra, de forma esquematica, o que do Método Deming e
das normas ISO ja foi incorporado (V), o que ainda esta ausente ou age
contrariamente (F) e o0 que esta apenas em fase inicial de adocéo, sendo ainda
incipiente (I) na rede, conforme a analise das entrevistas. Note-se que, embora
conduta ética, base em evidéncias e responsabilidade social sejam categorias
independentes na norma ISO 21001, para o Método Deming sao atributos da

lideranca, em sua concepc¢éao (Deming, 1990).
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Quadro 2 — Sintese do que existe e do que falta na rede de ensino com base nos depoimentos

Categoria V/F | Problemas ou solucbes Entrevistados
Constancia F | Descontinuidades, absenteismo, D1, D2, D3, D6,
vacancia S3
Adesao | | “Falta alguma coisa" D2, D5, D6
Processo | | O PDCA é aplicado, mas com pouco D1, D3, D5, D6
engajamento e pouca adesédo
Melhoria F | Muita mudanca de rota D2, D3, D5, D6,
S3
Treinamento F | Quase inexistente D3, D5, D6
Lideranca Conduta ética, base em evidéncia, D2, D3, D4, D5,
Responsabilidade social S1, S2, S3
Afastamento do medo | | "Dessa lideranga ninguém fala" D5, D6, S1, S2,
S3
Fim das barreiras V | Coordenadores atuantes D2, D3, D4, D5,
S1, S2, S3
Abolicdo de metas F | O sistema impGe metas D1, D2, D3, D5,
D6, S1
Orgulho pelo trabalho I | Alguns alunos dao orgulho, a maioria D1, D2, D3, D5,
nao consegue aprender S1, S3
Engajamento F | (F) Resisténcia ao que vem "de 14" D1, D3, D5, D6
Acessibilidade/equidade | | (i) Falta pessoal e equipamento D1, D2, D3, D5,
D6

Fonte: elaborado pelo autor (2024)

A norma ISO especifica para educacao, de 2018, trata em seu capitulo final, o

décimo, do assunto melhoria e dos varios procedimentos necessarios no

direcionamento dessa finalidade. Tem-se de descobrir

as causas da nao

conformidade e entdo implementar acdes que a corrijam. A efetividade dessas

medidas deve ser avaliada, para que, no caso de efeito pouco perceptivel, novas

acOes sejam aplicadas, no que se faz referéncia ao ciclo PDCA. Para os projetos de

melhoria, o Anexo B do documento recomenda “rastrear, revisar e auditar o

planejamento, a implementagao, a concluséo e os resultados”. O gestor, enfim, deve

“perceber e reconhecer a melhoria” (ISO, 2018a, p. 43). Para garantir a melhoria

continua é necessario que as pessoas envolvidas no trabalho recebam treinamento,
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e que haja disponibilidade de recursos para cumprir este objetivo. Serrazina (2018)
estudou como se da a implementacéo de uma politica de melhoria continua na gestéao
da qualidade em escolas, observando a utilizacdo de um Gabinete Observatorio da
Qualidade em uma escola de Portugal, como forma de monitorar e implementar
melhorias no sistema de avaliagdo e garantir a aprendizagem.

Especial atencdo é dada também a questdo do engajamento de todos. O
documento frisa que é essencial que todos os envolvidos sejam habilitados e
competentes em suas atribuices, sentindo-se engajados no proposito de entregar
valor - certamente, a ideia de valor tem sentidos diversos, a depender do foco da
organizacdo. A comunicacao deve preocupar-se em conscientizar as pessoas sobre
a importancia de sua contribuicdo individual. Pesquisas devem ser conduzidas com
vistas a avaliar o grau de satisfacdo dos profissionais e dos beneficiarios do processo
e, mais que isso, a organizagao deve promover sempre a colaboragéo e dar autonomia
as pessoas para que tomem iniciativas sem medo. Deve ainda “facilitar a discusséo
aberta e o compartilhamento de conhecimento e experiéncia” (ISO, 2018a, p. 42).

Embora a norma ISO seja referéncia de importancia inegavel na implantacéo
de um modelo de gestdo da qualidade, e os principios de Deming estejam
contemplados nela, experiéncias mostram que resultados mais satisfatorios sao
obtidos se a organizacdo adota de forma paralela, ou de modo exclusivo, o caminho
do Método Deming, o que foi visto, por exemplo, na pesquisa de Alauddin e Yamada
(2022), realizada no Japdo. N&o ha necessidade de criar mecanismos sofisticados,
porque as ideias sdo simples. Uma vez que se decide pela busca da qualidade, as
recomendacgdes sobre o que se deve fazer séo poucas. O mais importante, para levar
a organizagao a descartar os principios errados e contraproducentes, é prestar muita
atencao aquilo que néo deve ser feito, a comecar da exigéncia de cumprimento de
metas e da expectativa do defeito zero.

Observando o caso especifico da rede estadual de ensino médio de Sao Paulo,
objeto deste estudo, é possivel, a partir dos depoimentos dos profissionais
entrevistados, concluir com uma nota positiva baseada na constatacdo de que o item
lideranga, visto como um aspecto ja em estagio avancado, abre caminho para um
Sistema de Gestéo da Qualidade proveitoso e promissor a servico de uma sociedade
democratica em construgao.

Para um sistema de ensino basico - uma rede municipal, uma escola particular

ou uma diretoria regional de uma rede estadual - que pretenda iniciar um moderno
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processo de gestdo da qualidade, o mais recomendado é aplicar o Método Deming,
para s6 depois, ante a evidéncia da melhoria, pleitear certificacdo pela norma ISO. O
motivo dessa ordem de adocao é que a norma ISO incorpora 0s pioneiros estatisticos,
mas também os conceitos de Philip Crosby, com sua pregacéo de que se deve seguir
um gabarito prévio e de que ha sentido em buscar o defeito zero, o que, para Deming,
€ mera fantasia (Deming, 1990).

Utilizar o Método Deming na educacao consiste em incorporar 11 dos 14 pontos
originais que servem ao proposito do trabalho de ensino-aprendizagem: constancia de
proposito (1), adogéo da nova filosofia (2), ndo dependéncia de inspe¢do em massa
(3), (fim do orcamento pelo preco dos itens - 4) melhoria continua (5), treinamento (6),
instituicdo da lideranca (7), afastamento do medo (8), quebra das barreiras entre as
areas (9), eliminacéo de lemas e metas (10), (eliminacéo de cotas de producgédo - 11)
fim das barreiras ao orgulho pelo trabalho (12), (autoaprimoramento - 13) engajamento
de todos desde a Alta Administracao (14). Escolas particulares ndo podem dispensar
o item "or¢camento pelo custo total e ndo pelo preco dos itens”, o que significa que
terdo de adotar ao menos 12 dos 14 pontos.

Desses principios, o sistema tem de cultivar seis itens (constancia de propdsito,
filosofia da Qualidade, melhoria continua, treinamento, lideranca, engajamento de
todos) e deve observar sempre cinco itens a rejeitar: dependéncia de inspecdo em
massa, barreiras ao orgulho pelo trabalho feito, medo no trabalho, barreira entre areas,
uso de lemas e metas. Convém observar que a inspecdo em massa (exame em larga
escala) ndo é pratica errada, mas que Deming condena, sim, a dependéncia frente a
ela para que se tenha a melhoria. No pior dos cenarios, a inspe¢do em massa pode
funcionar como um gabarito limitador, uma cota. O principio da melhoria continua ndo
deve ser tolhido nem desestimulado por nenhuma avaliacéo geral. No caso especifico
da educacao, pode-se chegar a uma situacdo grave: suponha-se uma escola que
cumpra adequadamente o desenvolvimento do programa curricular submetendo-se a
uma avaliacdo externa do nono ano escolar que exija muito de equagdes do primeiro
grau (contetdo do sétimo ano), mas sistematicamente nada aborde sobre equacdes
guadraticas (do nono ano). O desanimo e a confusédo estarédo instalados no corpo
docente. Mal comparando, é como um atleta de corrida de 500 metros perdendo para
um que s6 consegue fazer corrida de 100 metros. Certamente o exame induzird ndo

uma educacéo de qualidade, mas uma educacéao tacanha.
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Em qualquer sistema de educacéo, € essencial evitar as doencas fatais da
Qualidade: | - expectativa do pudim instantaneo (ndo constancia), Il - énfase no curto
prazo (ndo constancia), lll - avaliacdo de desempenho individual (medo), IV - troca
frequente de gerentes (ndo constancia e medo), V - gestdao baseada apenas em
nameros visiveis (metas), VI - excesso de despesas medicas (ndo engajamento), VI
- excesso de despesas juridicas (ndo lideranca). Estas duas ultimas doencas devem
ser curadas nas escolas particulares e, se o sistema € publico, na gestédo
governamental como um todo, embora Deming tenha escrito que elas sdo um
problema quase exclusivo da cultura dos Estados Unidos (Deming, 1990).

As reunides semanais de professores, assim como as reunides de gestores e
funcionarios, devem ser transformadas em Circulos da Qualidade, tendo sempre o
objetivo de avaliar a aplicacao do ciclo PDCA (Ishikawa, 1994). O planejamento n&o
deve ser entendido como um documento engavetado e congelado, mas como um
instrumento vivo e dinamico, para que se tenha sempre o que corrigir, a partir das
constatacdes feitas. Nao € que se deva substituir o documento do inicio do ano letivo,
mas sempre registrar acréscimos, na forma de ajustes ou mudancas de rota.
Conteudos programaticos ndo se alteram ao longo do ano, havendo apenas
alteracdes no ritmo e no modo de cumpri-los. Se a escola tem mais de uma turma em
cada série, o programa das disciplinas, com seu cronograma de execucao, nao deve
ser mantido fechado em arquivo na coordenacgéo, mas exposto permanentemente em
guadros na sala dos professores.

Os métodos de ensino devem ser sempre revistos, na medida das
necessidades, e 0s bons resultados devem ser sempre compartilhados entre colegas.
Esta prética esta de acordo com a implementacgéo do ciclo PDCA (Deming, 1990).

Foi constatado que os alunos tém melhor desempenho nas avaliacdes externas
guando a escola oferece frequentes exames que simulem o modelo (Parro, 2016).
Independentemente do que sera exigido a frente nesses testes externos, as
avaliacoes internas levam os alunos a aprenderem mais. Nao apenas fazer as provas,
mas também receber a devolutiva (‘feedback’) leva os alunos a melhorar a
aprendizagem, pela Lei do Efeito (Franco, 2020).

E, para retomar o raciocinio da analogia da maquina térmica, na area da
educacdo estes sdo 0s 11 passos necessarios baseados nos 14 pontos de Deming:

constancia (1), qualidade (2), processo: sem dependéncia de inspe¢do em massa (3),
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melhoria (5), treinamento (6), lideranca (7), sem medo (8), sem barreiras (9), sem meta
fixada (10), sem empecilho ao orgulho pelo trabalho (12), engajamento (14)

As forcas de entrada séo, portanto, os pontos 1, 2, 3, 5, 6, 7 e 14. As forcas a
expelir sdo os pontos 8, 9, 10 e 12. Com essas premissas em sua atuagao na busca
da melhoria do ensino, os gestores certamente terdo um modelo para a aplicacao do
Método Deming. Como visto em paragrafos anteriores, as entrevistas revelaram que
a forca de entrada de numero 7 ja esta razoavelmente encaminhada, mas ndo as
demais. Quanto as forcas de saida, a 8 e a 9 estdo contempladas, mas a 10 e a 12
constituem-se em embaraco ao trabalho das escolas. A exigéncia de metas é dos
anos 20, mas do século XX, e ndo deveria mais ocorrer no século XXI. E para ter
regozijo pelo trabalho é preciso dar atencdo aos pequenos passos, a todo pequeno
avanco no aprendizado dos alunos. E necessario alimentar a maquina com todos os
sete pontos das forgas de entrada para que nao haja mais empecilho ao orgulho pelo

bom trabalho realizado.

5.3 Limitacdes

As limitacbes apresentadas por este trabalho sdo principalmente de ordem
territorial, uma vez que o l6cus de pesquisa € apenas uma diretoria regional de ensino
da rede estadual do Estado de S&o Paulo. Dentro disso, o numero de profissionais
entrevistados foi pequeno, em vista da quantidade de escolas e da escolha por duas
categorias de gestores, que foram o0s supervisores e 0s diretores, mas as informacdes
contemplaram a expectativa do pesquisador.

Os trés supervisores entrevistados sdo poés-graduados e todos 0s nove
diretores passaram por cursos de formacao, representando um universo de pessoas
bem preparadas. Ndo sendo uma amostra aleatoria, mas um recorte do quadro de
gestores da Seduc-SP, os entrevistados ndo propiciaram material para conclusdes
definitivas ou que possam servir como um retrato completo da situacdo do estagio da
gualidade de ensino no Brasil, ou mesmo no Estado de Sao Paulo. Entretanto, o que
caracteriza a pesquisa qualitativa é a busca da singularidade (Skate, 2011), o que foi
alcancado aqui ndo apenas pelo cumprimento do objetivo, de fazer a avaliagdo do
guanto de filosofia de gestdo da qualidade esta incorporado na rede estadual de
ensino de S&do Paulo, mas também por identificar o empecilho comportamental ao

avanco da aplicacdo do Método Deming, que € a pratica, has empresas privadas, da
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gualidade ainda baseada no medo, o que repercute negativamente nas a¢fes dos
gestores do servico publico, como sdo os casos da exigéncia do cumprimento de

metas e da avaliacdo individual de mérito.

5.4 Pesquisas futuras

Sugerem-se 0s seguintes campos para pesquisas futuras: 1 - Estender para
todo o Brasil essa avaliagao feita agora apenas localmente; 2 - Promover estudos
nessa mesma linha, mas em abordagem quantitativa; 3 — Fazer pesquisa-acéo
desenvolvendo modos de aferir melhoria no aprendizado dos aspectos néo
mensuraveis por exames, como fluéncia no discurso oral, desenvoltura ao apresentar
seminarios, convivéncia harmoniosa, respeito aos mais velhos, zelo pelo meio
ambiente, disciplina em aula, autocontrole, polidez, ética, postura, iniciativa, asseio,
concentracdo nos estudos, habito de leitura, cooperacdo e assim por diante; 4 -
Estudar o efeito, na qualidade, da migracdo de alunos entre escolas; 5 - Apurar,
guantitativamente, quais formas de avaliacado do aprendizado mais contribuem para o
alcance da qualidade de ensino; 6 - Verificar qual material € mais produtivo para o
aprendizado, o livro ou a apostila, e para quais matérias; 7 - Verificar se o exame com
consulta ao caderno (ndo a de surpresa) é educativo ou desmotivador ao longo do
ano escolar; 8 - Verificar se € mais vantajoso para o aprendizado ter mais aulas
baseadas em prelecdo ou mais aulas baseadas em exercicios; 9 - Verificar se escolas
gue desenvolvem revisao de contetdo (por meio de geometria, fracdes, gramatica) no
inicio do ano letivo apresentam maior desempenho que as outras; 10 - Verificar se
escolas com salas-rodizio, chamadas popularmente de salas-ambiente, tém maior ou
menor crescimento no aprendizado que as escolas com salas de turmas; 11 - Verificar
se escolas que mantém as mesmas turmas nas séries subsequentes garantem melhor
crescimento de aprendizagem que aquelas que misturam os alunos na formacéo de
turmas a cada novo ano letivo; 12 - Empreender os estudos sobre qualidade, pelo
Método Deming e pelas normas ISO, nas universidades, tanto publicas quanto

privadas.
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APENDICE

ROTEIRO DE ENTREVISTA: supervisores e diretores
BLOCO 1 — Sobre o entrevistado

(1) Gostaria que me contasse um pouco sobre a sua atuacao na escola [nome da

escola.

Pontos para observacao: (i) anos de atuacdo na escola; (ii) cargos e funcdes pelas

guais passou.
(1.1) Professor: qual € a sua &rea/disciplina de atuagao?

(1.2) Gestor: como chegou a tal funcédo? (escolha prépria, demanda da escola

entre outros)

(2) Gestor: Gostaria que me contasse um pouco sobre a sua experiéncia em gestao,

nesta escola ou em outros ambientes

(2.1) Quais sao as inspiracdes (pessoas, fontes de informacao) que alimentam

sua pratica de gestao?

Pontos para aprofundamento: (i) contato com o tema de gestéo da qualidade (GQT,
Lean, normas ISO etc.); (ii) cursos realizados com foco em gestdo (gestéo escolar,

gestdo da qualidade).
BLOCO 2 — Gestao da qualidade

(3) Gostaria de conhecer um pouco da sua percepcédo sobre 0 que é gestdo da
gualidade

Pontos para observacao: Professor: (i) verificar conhecimento sobre norma 1SO,

GQT e outros frameworks de gestédo da qualidade.

(4) Considerando o dia a dia da escola, o0 que vocé, enquanto gestor, busca fazer para

colocar em pratica a gestao da qualidade.
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(5) Quais séo as acdes da escola no sentido de melhorar continuamente o servico
educacional prestado? E vocé, enquanto, [professor, coordenador, supervisor,

diretor], o que vocé busca fazer para contribuir nessa melhoria continua?

(6) Professor, coordenador e supervisor: Como € a atuacao da lideranca da escola
no processo de gestao da qualidade? Como isso pode melhorar na sua opiniao?

(7) Como sao realizadas as trocas de ideias, informacdes e experiéncias entre 0s
membros da equipe da escola? Professor: Como funciona a troca de informacdes e

experiéncias entre professores de disciplinas diferentes?
(8) Como funciona o processo de treinamento ou capacitacao da equipe da escola?

(9) Como funciona a avaliacao de qualidade do processo de ensino-aprendizagem na

escola?
(10) Como funciona a avaliagdo do trabalho e da atuacéo dos professores na escola?

(11) Como a escola se utiliza de dados e informagdes de pesquisas em geral para a

melhoria da sua gestao?
(12) Como funciona o processo de inclusao de alunos com necessidades especiais?

(13) De que maneira a escola incorpora as necessidades e o contexto da regido na

sua atuagao?
BLOCO 3 - Fechamento

(14) Em resumo, de tudo o que conversamos até o momento, quais sdo, ha sua
percepcao, as principais acdes necessarias para que a escola consiga alcancar a

gualidade para melhoria do ensino.

(15) O que vocé imagina para o futuro dos seus estudantes? E para o futuro da escola?



