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RESUMO

Este trabalho trata da descricdo e analise da gestédo estratégica e dos resultados de
quatro Escolas das Redes Municipais de Municipios da Regido Metropolitana de
Curitiba, Parand, sendo duas escolas da Rede Municipal de Campo Largo, Parané e
duas de Séo José dos Pinhais, Parana. A pesquisa é de natureza qualitativa e a
estratégia adotada foi o estudo de caso. Os dados necessarios para a pesquisa
foram coletados da realidade da direcdo escolar, através de entrevistas,
observacfes e através de documentos. Adotou-se a analise de contetdo para que a
luz de estudos sobre governanca, gestdo estratégica os dados fossem analisados.
Para a realizacdo da andlise dos dados foram estruturadas duas etapas:
primeiramente, os casos foram analisados individualmente considerando as cinco
categorias de analise determinadas para o estudo; a segunda etapa promoveu a
analise cruzada. Para esta os resultados individuais dos casos foram comparados
entre si, da mesma forma estruturada a partir das mesmas cinco categorias de
analise. A analise proporcionou a obtencdo de resultados que indicam que (a) o
contexto de politicas educacionais € semelhante em todos 0s casos, porém aspectos
de governanca sao diferenciados; (b) as escolas contam com resultados desejados,
contudo ndo contam com resultados pretendidos delineados de forma clara; (c)
guando nos casos observados foram adotadas estratégias deliberadamente com a
intencdo de modificar os resultados do IDEB, o movimento do indice correspondeu
ao pretendido nos processos de gestdo estratégica das escolas; (d) o resultado
pretendido, simbolizado pelo IDEB ajuda a guiar a formulagéo e a gestao estratégica
das escolas; (e) existe influéncia da governanca governamental no fazer estratégia
destas organizagdes, assim como a gestao e envolvimento internos e dos diferentes
stakeholders também impacta no resultado alcancado. Para concluir, a pesquisa,
indica a necessidade de aprofundamento das discussbes no campo de
administracdo de escolas publicas.

Palavras-chave: Governanca; Gestdo Estratégica; Politicas Publicas para
Educacao; Resultados.



ABSTRACT

The present study deals with the description and analyses of strategic management
and of results on national testing of four public schools in towns from the Metropolitan
area of Curitiba, Parana, Brazil. Two of the schools are located in Campo Largo and
the other two are in S8o José dos Pinhais. The research is of qualitative nature and
the strategy adopted was that of case studies. The data necessary for the research
was collected from the reality stance of the schools principals through interviews,
observation and documents. The analysis of the content was done in light of the
studies on governance and strategic management studies. The analysis of the data
collected was structured in two phases: first the cases were analyzed individually
considering the five analysis categories determined for this study; the second phase
provided the crossing of the data and analysis. For the analysis of the crossing data
the individual results were compared among themselves, all structured within the five
analysis categories. The analysis provided the results that indicate that (a) the
educational policies context was similar in each case, however the governance
aspects were different; (b) the schools count on receiving the desired results,
nevertheless do not anticipate the results in a structured and clear way; (c) when
strategies had been purposefully adopted with the intention of modifying the results
obtained in the IDEB the shift in results corresponded to that proposed by the
strategic management of the schools; (d) the desired results, symbolized by IDEB
help to guide the formulation and the strategic management of the schools; (e)
governmental governance influence is perceived in the organizations strategy
making, and it is also possible to perceive that the management and the involvement
of different stakeholders impacts the results obtained as well. In conclusion, the
research points out the need for a more profound discussion in the field of
administration within the public schools.

Key words: Governance; Stategic Manegement; Public Education Policies; Results.
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1. INTRODUCAO

O alcance e o efeito que as escolas tém na sociedade estdo diretamente
relacionados ao fato de que a Constituicdo Federal de 1988, no seu artigo 208
determina que o ensino fundamental seja obrigatério e gratuito no Brasil. Essa
universalidade e obrigatoriedade fazem com que cidadaos de todas as classes sociais,
de todas as regides do pais, que atuam nos mais diversos setores, provenientes de
diferentes culturas, ou seja a maior parte dos cidadados sejam afetados por escolas,
seus professores, sua gestao e os resultados efetivos dessas organizacfes. Escolas
formam tanto governantes quanto cidadaos que sédo governados.

Gestdao, estratégia, escola publica e resultado sao temas que ha tempos tém
provocado a curiosidade de pesquisadores no Brasil e no mundo. Ha um significativo
namero de livros publicados sobre os temas e igualmente artigos cientificos; porém, ao
serem interligados, a realidade passa a ser diferente.

No campo da Administracdo, a maior parte das publicacBes esta voltada as
empresas ou organizacdes de natureza diversa a das escolas publicas, enquanto que,
no campo da Educacdo o foco comum € a sua area finalistica, restando que ha
autores dedicando suas pesquisas a unido dos referidos temas, mas estes carecem de
adensamento em suas fileiras.

Este estudo se prop&e a buscar evidéncias que relacionem a gestao estratégica
em escolas publicas municipais a resultados diferentes. Para o desenvolvimento de tal
estudo buscou-se delineamento teérico em autores como Ansoff (1993), Andrews
(1977), Pettigrew (1992), Porter (1986), Bulgacov (2007), Matitz (2009), Chakravarthy
e Doz (1992) e Mintzberg (2010) para o entendimento sobre estratégia e, mais
especificamente, sobre gestdo estratégica. Outro tema associado ao estudo é a
governanca, de tal forma que, autores como Ezzamel e Reed (2008), Rhodes (2010) e
Kjaer (2010) foram buscados para o estabelecimento da base para compreender

governanca.
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A fim de organizar o entendimento, o estudo e a verificacdo dos elementos do

estudo na literatura e nos dados coletados durante a pesquisa, foram determinadas as
seguintes categorias de analise: contexto, politicas publicas para educacao,
governanca, gestéo estratégica e resultados. Para o desenvolvimento do trabalho
proposto foi determinada sua divisdo em cinco partes, sendo a primeira parte
justamente a introducdo, que apresenta a definicdo do problema de pesquisa, os
objetivos de pesquisa e também a justificativa do estudo. A segunda parte ocupa-se
da fundamentacdo tedrica. A terceira tem a missdo de apresentar a metodologia
adotada para desenvolver o estudo. A quarta apresenta a descricdo e analise dos
dados coletados através de pesquisa qualitativa junto a duas Secretarias Municipais
de Educacdo e quatro escolas municipais de cidades da regido metropolitana de
Curitiba —PR. A Ultima parte apresenta as conclusfes e faz sugestdes para futuros
estudos.

Diante da diferenca observada nos resultados no indice de Desenvolvimento da
Educacdo Basica (IDEB) entre diferentes escolas ou em anos diferentes na mesma
escola é que se apresenta e contextualiza a problematica da pesquisa.

1.1 Problema de Pesquisa

O problema desta pesquisa estd associado aos diferentes resultados obtidos
por organizacdes escolares publicas que ofertam educacdo infantii e ensino
fundamental. O que se pretende investigar é o que segue:

Como a gestao estratégica das organizacdes escolares conduzem a resultados
diferentes, considerando a imersdo em um mesmo contexto de governanga?

1.2 Objetivos de Pesquisa

Esta secdo tem como propdsito apresentar o objetivo geral que direcionara a

pesquisa e 0s objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo geral
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Analisar como a gestao estratégica nos casos escolhidos conduz a resultados

diferentes entre eles, considerando a imersdo em um mesmo contexto de governanca.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Descrever o contexto de politicas publicas educacionais e de governanga nos
casos estudados.

b) Descrever os resultados pretendidos nos casos estudados.

C) Identificar os resultados efetivos nos casos estudados.

d) Identificar estratégias de gestao adotadas nos casos estudados.

e) Comparar os resultados (pretendidos e efetivamente alcancados), relacionando-

0sS a gestao estratégica dos casos estudados.

1.2.3 Representacao das Categorias de Analise

O estudo sobre gestao estratégica das organizacfes escolares € representado
através da FIGURA 1. Ela apresenta o nivel societal, ou seja, o Brasil como contexto
onde se encontram as politicas publicas para a educacéo, como se fosse a base onde
é fundada a organizacdo. Considerar este primeiro nivel é relevante, pois apresenta
um local onde atua a governanga que, por sua vez, exerce influéncia na gestéao
estratégica da organizacdo. Os resultados buscados por estratégias tracadas pelos
governos e, neste caso, também pela administracdo dos casos estudados, sao
apresentados como local para onde aponta a flecha. Todas as categorias de analise
séo inter-relacionadas e destacadas com um asterisco.

Durante o desenvolvimento do estudo os elementos que compdem a FIGURA
1, como contexto, politicas publicas de educacédo, governanca, gestdo estratégica e

resultados séo destacados individualmente como categorias de analise.



17

Gestdo
Estratégica™

y

l Resultados*

FIGURA 1 — GESTAO ESTRATEGICA: CATEGORIAS DE ANALISE (com asterisco*)
FONTE: Elaborado pelo autor

1.3 Justificativa Teodrico - Pratica

Considerando que as organizacdes estdo presentes em todas as areas das
relacdes sociais, compreende-se que estudos cientificos que buscam levar a um
melhor entendimento de seu funcionamento e que acabam por possibilitar alteragoes,
ou intervencdes em suas praticas para seu aprimoramento séo justificaveis e, isso se
aplica para os estudos sobre gestéo estratégica das organizacdes escolares.

De acordo com a Constituicdo Federal de 1988, no seu artigo 208, o ensino
fundamental € obrigatério e gratuito no Brasil e isso fez com que milhdes de pessoas
tenham passado por escolas; milhdes estdo matriculadas no presente e milhdes ainda
vao frequantar o sistema de educacdo formal. Isso faz com que recursos sejam
aplicados, que professores e outros profissionais da educacéo sejam contratados em
todos os 5.570 municipios brasileiros (IBEGE).

Os ultimos dados oficiais divulgados pelo governo federal (INEP) referentes ao
Censo 2012 mostram que, o Brasil tem 2.101.408 cargos/fungbes docentes na
educacdo basica, ndo incluindo os auxiliares da educacdo infantil, mas
apenas individuos que estavam em efetiva regéncia de classe na data de referéncia
do censo.
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Quanto as matriculas, ha dados mais atuais, ja referentes ao Censo 2014

(INEP). Os numeros séo apresentados individualmente por estado da federacdo mas,
a soma revela que, no Brasil ha mais de vinte e um milhdes e seiscentos mil alunos
matriculados até o quarto ano (ou quarta série) do ensino fundamental e chegando a
33 milhdes de alunos matriculados se considerado até o ultimo ano do ensino

fundamental (oitavo ano), conforme pode ser visto no QUADRO 1.

QUADRO 1 — NUMERO DE MATRICULAS

Censo Escolar 2014
Mdmero de matriculas

Estadual m Municipal Privada

1%

Estadual 4,461 49,747 | 2,129,883 4638870
Federal 1,043 1,192 5,798 15773
Erail  |Municipal 1,678,491 | 3,452,493 | 9574779 5075438
Privada 989,086 | 1,174,144 | 2496011 1695507

2,673,081 | 4,677,576 | 14,307,471 11425988

! |
T

TOTAL 21,658,128 100 %
Estadual 2,184,091 10 %
Fedesal 9,033 00%
Municipal | 14,805,763 68 %
Privada 4,659,241 22 %

Fonte: adaptado do INEP (2015)

Quanto ao orcamento da Unido para o ano de 2014, foram planejados R$ 81,2
bilhdes para educacdo sendo “destinados R$ 13,6 bilndes as Transferéncias para
Educacdo Basica para a complementacdo da Unido ao Fundo de Manutencao e
Desenvolvimento da Educacdo Basica e de Valorizacdo dos Profissionais da
Educacgédo (Fundeb)” (PLOA 2014, 2103, p.26) O orcamento federal ao alcance de
todos (planejamento.gov.br), além de outros R$ 18,9 bilhGes distribuidos entre o
Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE), transporte escolar (Pnate) e apoio a
alimentacdo (merenda escolar), por exemplo e ha ainda os valores investidos por

estados e municipios.

O que se observa com os dados apresentados e na propria Constituicdo
Federal é que, no Brasil ha mais de 33 milhdes de alunos matriculados, somando
educacédo infantil e ensino fundamental, sendo quase 22 milhdes até o quarto ano
(INEP) e que até esta etapa ha mais de 2 milhdes de professores (INEP); ha também

o montante de recursos financeiros aplicados. Além dos nameros, ha questées como
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0 impacto nas vidas das pessoas, sua autonomia na sociedade a partir da capacidade

de leitura, interpretacdo de textos e habilidade com numeros, fatores que afetam o
sucesso académico, colocagdo no mercado de trabalho, além das questbes mais

subjetivas, como autoestima, por exemplo.

Os anos iniciais (ensino fundamental e educacgdo infantil até o quinto ano) da
educacao publica sdo o foco deste trabalho, por serem a base essencial para 0s anos

posteriores na carreira académica dos alunos.

A escola publica foi escolhida por atender 78% dos alunos matriculados e por
adotar indicadores como o Iindice de Desenvolvimento da Educacio Basica (IDEB)

permitindo fazer comparacdes entre escolas, de forma objetiva.

Ao se observar os resultados do IDEB, percebe-se que ha diferencas de
resultados entre as escolas e que ha também diferenca de resultados entre um
periodo e outro da mesma escola. Dessa forma, o resultado alcancado nas escolas
publicas que acolhem tantos alunos, ou seja, 0 seu impacto social, pode ser destacado

como a principal justificativa para o estudo proposto nesse trabalho.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A partir das categorias de andalise do estudo é que estd estruturada a

fundamentacéo tedrica desse trabalho.

2.1 Contexto

Quando se fala em escolas, ndo ha como nao considerar o contexto onde estas
estdo instaladas. Sendo assim, considera-se o tempo presente e as caracteristicas da
sociedade brasileira; consideram-se também, as comunidades onde as escolas atuam,
0 governo que determina por meio de politicas publicas sociais, aspectos estruturantes
das escolas publicas e compara-se os resultados, levando-se em conta que as escolas

se encontram imersas em contextos semelhantes.

A comparacao sO é possivel pelas condicdes do contexto e por isso, seguem

demonstragc”)es de como o contexto era 0 mesmo para as escolas comparadas.

A raiz historica no ambito das leis nacionais € uma so e teve inicio no Império
quando, no artigo 179 - 32 da Constituicdo Imperial, a educacdo foi citada como
instrucé@o primaria gratuita a todos os cidadaos. Ocorre que o entendimento de cidad&o
de entdo (1824) ndo é o mesmo de hoje (constituicdo de 1988). O sexto artigo da
Constituicdo de 1824 determinava quem era cidaddo e uma das diferencas esta na
palavra “libertos”, pois ainda havia a figura do escravo a quem a “instrugdo” nao

representava um direito.

Com o fim do Império e a adoc¢do do regime republicano, o Brasil passa a ter
uma nova Constituicdo e nela a educagédo também estava presente. Durante a década
de 1930 foram promovidas reformas na educacéo e entre as novidades esta a criacdo

das Escolas Normais com o propdsito de cuidar da formagé&o dos professores.

Em “18 de setembro de 1946 entra em vigor uma nova Constituicdo que definiu
como privativa da Unido a competéncia para “fixar as diretrizes e bases da educagao
nacional”™ (SAVIANI, 2011, p.34). O Decreto-lei n.1920 de 1953 separou educacao (e

cultura) de saude.
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Em 1985, o Decreto-lei 91.114 muda a nomenclatura de Ministério da Educacédo e

Cultura para Ministério da Educacéao.

O QUADRO 2 demonstra a evolucao das vinculagbes da educacéo a partir da
proclamacédo da Republica:

Educacdo no MINISTERIO da  PERIODO
Instrucdo Politica, Correios e Telégrafos 1890-1891

Justica e Negdcios Interiores 1891-1930
Educacéo e Saude Publica 1930-1953
Educacao e Cultura 1953-1985
Educacgéo 1985-

QUADRO 2- EVOLUGCAO DAS VINCULACOES DA EDUCACAO
Fonte: autor (WERLE, 2011, p.46)

Todas as organizacdes de ensino que se encontram no territdrio nacional
devem obedecer ao que a Constituicdo Federal determina. A atual Constituicdo
Brasileira, promulgada em 1988, dedica atencdo especifica para a Educacédo; sendo
assim, as instituicdes escolares compartilham dos mesmos objetivos gerais justamente

por terem sidos definidos pelo constituinte no seu artigo 205:
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“Art. 205 — A educacéo, direto de todos e dever do estado
e da familia serd promovida e incentivada com
colaboracdo da sociedade, visando o pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio
da cidadania e sua qualificacdo para o trabalho”
(CONSTITUICAO FEDERAL, 1988, p.108).

Além da definicdo dos objetivos gerais para a educagdo, Constituicdo Federal
de 1988 apresenta um artigo importante para todos os entes federativos e para a
forma como séo distribuidos e aplicados os recursos destinados para a educacao, pois
trata da organizacdo em regime de colaboracédo entre tais entes e assim distribui
responsabilidades para a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os municipios:

“Art. 211 A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os
Municipios organizardo em regime de colaboracdo seus
sistemas de ensino.

§1° A Unido organizara o sistema federal de ensino e o
dos Territérios, financiara as instituicbes de ensino
publicas federais e exercera, em matéria educacional,
funcdo redistributiva e supletiva, de forma a garantir
equalizacdo de oportunidades educacionais e padrédo
minimo de qualidade do ensino mediante assisténcia
técnica e financeira aos Estados, ao Distrito Federal e
aos Municipios; (Redagcdo dada pela Emenda
Constitucional n® 14, de 1996)

82° Os Municipios atuardo prioritariamente no ensino
fundamental e na educacao infantil. (Redacé&o dada pela
Emenda Constitucional n® 14, de 1996)

83° Os Estados e o Distrito Federal atuaréo
prioritariamente no ensino fundamental e médio. (Incluido
pela Emenda Constitucional n° 14, de 1996)
(CONSTITUICAO FEDERAL, 1988, p.120).

Como pode ser verificado, o artigo 211 da Constituicdo Federal de 1988 aborda
a guestdo da organizacdo em regime de colaboracdo entre os entes federativos para
viabilizar o sistema de ensino. Tal artigo contém mais paragrafos para apresentar
determinacdes referentes aos valores percentuais minimos de recursos publicos
referentes a receita de cada exercicio contabil a serem aplicados na area de educacéo
mas, de fato, aqui o que se enfatiza é o paragrafo segundo (§2°), por apontar que fica
com 0s municipios a responsabilidade de atuar prioritariamente no ensino fundamental

e na educacéo infantil (até o quinto ano do ensino fundamental).
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Todas as unidades escolares estudadas compartiiham o mesmo contexto no

gue se refere aos elementos histéricos e legais até aqui demonstrados; foram também
constituidos com 0s mesmos objetivos, prestam 0s mesmos servicos publicos até o
mesmo quinto ano do ensino fundamental e tém nos municipios 0s seus
mantenedores.

A definicdo dos critérios para exercicio da funcédo de direcdo das escolas é
outro aspecto semelhante, ja que sao leis municipais que discorrem sobre esses
critérios e da mesma forma o fazem para o exercicio da funcdo de coordenacdo
pedagogica.

Outro aspecto que faz parte do contexto da gestdo das escolas publicas,
afetando igualmente suas governancas, € referente a gestdo de pessoas.

Mais uma vez, estd na Constituicdo Federal de 1988, a determinacdo de que 0s
interessados em se tornarem servidores publicos devem prestar concursos e serem

aprovados antes da investidura no cargo, conforme segue:

“Art. 37 A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios obedecerd aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade e eficiéncia e, também, ao seguinte:
| — aos cargos, empregos e fun¢des publicas sdo acessiveis aos
brasileiros que preencham os requisitos estabelecidos em lei,
assim como aos estrangeiros, na forma da lei;

Il — a investidura em cargo ou emprego publico depende de
aprovacao prévia em concurso publico de provas ou de provas e
titulos, de acordo com a natureza e a complexidade do cargo ou
emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as nomeacgoes
para cargo em comissdo declarado em lei de livre nomeagéo e
exoneracéo (CONSTITUICAO FEDERAL, 1988, p.39).

O fato de tal determinacado (concursos) ter sido incluida na Constituicao tem
consequéncias para a relacdo empregado x empregador e, algumas delas, para os
cargos de pedagogos, professores e educadores dos municipios escolhidos para esse
estudo séo listadas no QUADRO 3. O quadro € composto por aspectos que regem a
relacdo da administracdo com os servidores e esses aspectos foram retirados da
Constituicao Federal de 1988 e de outras leis esparsas.

Entende-se por empregador, inicialmente, a propria municipalidade, a secretaria

de educacdo e a diregdo da escola. Entende-se por servidores, professores,

pedagogos e educadores.
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Empregador

Servidor

Promover concursos para contratar

Promover avaliag6es durante o estagio probatério
(3 anos)

N&o pode exonerar sem o devido processo legal
N&do pode remover livremente o servidor para
outra escola

Direcdo das escolas escolhidas observando
critérios da lei

Obrigacdo de observar investimento minimo
determinado por lei na folha da Educacéo

Prestar concurso para ser contratado
Ser avaliado durante o estagio probatorio

Estabilidade apds o fim do estagio probatério

S6 pode mudar de escola por meio de concurso
de remocéo

Plano de carreira consta em lei

Avangos na carreira apenas  mediante
cumprimento dos critérios do plano de carreira.

Secretario (a) de Educacao indicado politicamente

QUADRO 3 - RELACAO EMPREGADOR E SERVIDOR
FONTE: o autor (2015) (baseado na Constituicdo Federal de 1988; lei 2028/2008 Campo Largo — PR;
lei 525/ 2004 S&o José dos Pinhais - PR e lei 959/2006 S&o José dos Pinhais - PR)

O mesmo contexto a que se refere esse trabalho é o que até aqui foi
demonstrado: elementos historicos, aspectos legais, objetivos, prestam 0s mesmos
servicos publicos, municipios como seus mantenedores, igual forma de contratar e
outras relacdes legais com os servidores.

Conforme indicado, as categorias de andlise estruturam a fundamentacao
tedrica do trabalho e a “FIGURA 17 (GESTAO ESTRATEGICA: CATEGORIAS DE
ANALISE, p.7) apresenta a ideia geral do estudo. A parte mais externa apresenta o
contexto no nivel societal e é, como se fosse na matematica, o conjunto onde estao
contidas as demais categorias de andlise, que sdo as politicas publicas para
educacdo, governanca, gestao estratégica e resultados, sendo que as duas Ultimas
nao estdo mais no nivel societal, mas sim no nivel organizacional.

A préxima categoria a ser abordada trata das politicas publicas em educacao.

2.2 Politicas Publicas em Educacédo

Primeiramente h& que se observar que politica e politica publica ndo é a mesma
coisa, apesar de serem palavras comummente associadas; enquanto “politica € um
conceito amplo, relacionado com o poder de modo geral, as politicas publicas
correspondem a solugdes especificas de como manejar os assuntos publicos” (DIAS;
MATOS, 2012, p.1).
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O recorte das politicas publicas praticado neste estudo destaca a politica

educacional e tem-se que “a politica educacional diz respeito as medidas que o poder
publico toma relativamente aos rumos que se deve imprimir a educagao”
(SAVIANI,2011, p.29).

A politica que € aqui observada nao €, portanto, aquela politica partidaria que “trata do
conjunto de processos, métodos e expedientes usados por individuos ou grupos de
interesse para influenciar, conquistar e manter poder” (HEIDEMANN; SALM, 2009,
p.29).

Governos tém em suas agendas os mais variados temas para gerir e eles vao além da
politica partidaria; ha temas que afetam diretamente a vida dos cidadaos de forma
mais proxima e geralmente com consequéncias mais imediatas que “as historias de
corrupcgao politica, as personalidades dos lideres politicos e mudancas nas pesquisas
de opiniao” (JOHN, 2012, p.1).

S&do questbes como a existéncia ou auséncia de rede de esgoto na frente da
casa, a construcdo de uma escola no bairro ou a necessidade de longas viagens no
transporte escolar, o combate a inflacdo entre outras da macroeconomia,
investimentos na area de saude, no calcamento da rua e a coleta e destinacdo de
residuos solidos domésticos. Essa lista apresenta alguns exemplos de
responsabilidades que os governos tém e que sdo afetadas por politicas publicas
e,sendo tantas e por se apresentarem em areas tédo distintas, podem ser organizadas

em tipos diferentes, como:

1. Politica social: saude, educacao, habitacéo, previdéncia social.
2.Politica macroecondmica: fiscal, monetaria, cambial, industrial.
3.Politica administrativa; democracia, descentralizacéo,
participacdo social.

4 Politica especifica ou setorial: meio ambiente, cultura, agréria,
direitos ‘humanos etc. (DIAS; MATOS, 2012, p.17).

Verifica-se assim que, politica publica ndo é sindnimo de politica social e sim
algo maior; apesar disso, as politicas publicas em educagédo sdo politicas sociais,
assim como as da area da saude e da seguranca, por exemplo.

Preocupado com o que os governos fazem, porque e também que diferenca as
suas acdes fazem, Thomas Dye (1975) define politicas publicas como sendo “tudo o

que os governos decidem fazer ou deixar de fazer” (DYE, 1975, p.1).
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Assim, para esse estudo, politica publica de educacéao € considerado “tudo o

que os governos decidem fazer ou deixar de fazer” na educacgao infantil e no ensino
fundamental da educacéo publica.

Alguns aspectos da relagdo Estado—educagéo no Brasil sdo encontradas na
atual Constituicdo Federal. A universalidade, a gratuidade e a obrigatoriedade sé&o
partes fundamentais das politicas publicas para a educacao por constarem da principal
lei nacional. O artigo 205 da referida lei determina que a educacéo é direito de todos e
dever do Estado e da familia, enquanto que o artigo 206 apresenta o principio do
ensino publico em estabelecimentos oficiais e, por sua vez, o artigo 208 diz que o
Estado vai efetivar seu dever para com a educagao garantindo o “ensino fundamental,
obrigatério e gratuito, inclusive para os que a ele n&o tiveram acesso na idade prépria”.

Em uma breve retrospectiva da histéria recente das politicas publicas para

educacao no Brasil:

Identificamos, [..] que a educacdo, nos anos 1950 e 1960,
trabalhou com a relagéo escolaridade e mercado de trabalho, que
entra em crise nos anos 1970 e 1980, levando a proposicéo de
novas politicas que enfatizam a relacdo educacéo e cidadania,
gue também entra em crise, pelo enfrentamento do novo modelo
econdmico da globalizacao, sinalizando, a partir dos anos 1990, a
nova relacdo entre educacdo e equidade social (LIMA, M. de L.
R. 2008, p.75).

Nas ultimas duas décadas, as mudancas na administracdo publica também
afetaram as politicas publicas para a educacédo e, conforme Oliveira e Ferreira (2008),
o Estado tem buscado parcerias com a sociedade civil e assim tem feito para gerir os
problemas sociais. Segundo os autores, o argumento que o Estado utiliza para fazé-lo
€ que se trata de fenbmeno de responsabilidade social. Esse fenbmeno é o que

Rhodes (2010) aponta em seus estudos, quando associa governanga a redes.

Foi principalmente no primeiro governo de Fernando Henrique Cardoso, ja sob
a orientacdo da atual Constituicdo Federal, que as politicas publicas de educacéo
sofreram as reformas mais profundas dos tempos atuais. O ensino fundamental foi a

area mais afetada:
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Por meio de politicas de financiamento e planejamento, como a
instauragdo do Fundo de Desenvolvimento e Manutengdo do
Ensino Fundamental e Valorizacdo do Magistério (Fundef),
criado pela Lei n 9.424/96, e a promulgacdo da Lei de Diretrizes
e Bases da Educacéo Nacional (LDBEN), Lei n 9.394/96. Foi se
consolidando um sistema nacional de avaliagdo que abrangeu
todos os niveis de educacdo do pais; além do estabelecimento
dos Parametros Curriculares Nacionais (PCNs) (OLIVEIRA e
FERREIRA in AZEVEDO, 2008, p.37).

A seguir estéo listadas acbes que o governo federal brasileiro adotou, a partir
da metade da década de 1990, para tentar atingir resultados de melhoria na educacéo
da populacdo, tais como o 'Fundo de Desenvolvimento e Manutencdo do Ensino
Fundamental e Valorizacdo do Magistério (Fundef), Lei n® 9.424/96'; a 'Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB), n® 9.394/96'; os 'Parametros
Curriculares Nacionais (PCNs)'; o 'Plano Nacional de Educacédo (PNE), Lei n° 10.172
de 9/1/2001' e o 'Programa de Desenvolvimento da Escola (PDE), (MEC), decreto n°
6.094 de 24/04/2007".

O Brasil esta organizado em Unido, Distrito Federal, Estados e Municipios e
cada ente da federacdo tem competéncias e papéis diferentes e complementares na
educacdo. A Constituicdo Federal indica, no artigo 22, que compete privativamente a
Unido legislar sobre as diretrizes e bases da educacéo nacional e no artigo 23 aponta
que compete a todos os entes “proporcionar os meios de acesso a cultura, a educagao
e a ciéncia” (CONSTITUICAO FEDERAL, 1988). Ao determinar as competéncias dos
municipios, a Constituicdo Federal Ihes atribui responsabilidade de promover a
educacio pré-escolar e o ensino fundamental. E importante ressaltar que a Uni&o n&o
fica totalmente desobrigada de colaborar com a promocdo do ensino nessas faixas
pois, a propria lei citada, indica a manutencao de cooperacédo técnica e financeira para
“programas de educagdo pré-escolar e de ensino fundamental” (CONSTITUICAO
FEDERAL, 1988). Como 0S municipios S0 0S responsaveis por promover 0 ensino
fundamental e a educacao infantil, os casos escolhidos para serem estudados sao

parte da estrutura de prefeituras de municipios.
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Além das politicas publicas para educacéo, a governanca também é destacada

como categoria de analise.

2.3 Governanca

Para o desenvolvimento do estudo sobre como as gestdes estratégicas das
organizagOes escolares conduzem a resultados diferenciados, considerando a imerséo
em um mesmo contexto de governanca, todas as categorias de analise devem ser
abordadas separadamente e a que segue é a governanca.

O que se tem publicado sobre governanca nas ultimas trés décadas, mais
marcadamente nas Ultimas duas décadas, indica que o momento é novo no que se
refere ao entendimento e pratica de governanca, ou, como apontam Ezzamael e Reed

(2008), “uma mudancga de paradigma”:

s

Uma 'mudanca de paradigma' é dito estar acontecendo, de
sistemas de governanca relativamente simples, bem integrados e
inerentemente estaveis, baseados na lbégica burocratica de
coordenacgao e controle, para, sistemas muito mais complexos de
governanga fragmentados e endemicamente instaveis, com base
na logica da rede de coordenacgéo e controle (EZZAMEL e REED,
2008, p.596).

Uma 'mudanca de paradigma' é dito estar acontecendo, de sistemas de
governanca relativamente simples, bem integrados e inerentemente estaveis,
baseados na logica burocratica de coordenacédo e controle, para, sistemas muito mais
complexos de governanca fragmentados e endemicamente instaveis, com base na
l6gica da rede de coordenacao e controle (EZZAMEL e REED, 2008, p.596).

Antes da mudanca citada, governanca era associada diretamente ao Estado, ao
poder do governo do Estado; mas, durante a década de 1980, “surge um novo
significado para governanca, agora se referindo a algo mais amplo do que o governo.
Referéncia para os processos e atores fora do estreito ambiente do governo foi
incluida, mas ainda nado parecia emergir uma definicdo comum de governanga”
(KJAER, 2010, p.1).

Um dos marcos do novo momento no entendimento de governanca é a

mudanca na administragao publica ocorrida na Inglaterra na década de 1980, e este
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também € o motivo de se ter inicialmente mais pesquisadores do velho mundo com

interesse no tema.

Quando Margaret Thatcher desafia o Keynesianismo representado pelo estado
de bem estar social que havia sido implementado no pdés-guerra, diminuindo o
tamanho do estado e a quantidade de servi¢os por ele prestado, terceirizando grande
parte dos servicos que permaneceram; 0 que se tinha por governanca foi também
afetado, ndo sé porque a administragcédo publica inglesa sofreu mudancas, mas porque
outros paises seguiram seu exemplo (Ezzamel e Reed, 2008).

Rhodes (2007) € um autor das ciéncias politicas e, mais especificamente, da
administracdo publica que foi influenciado por Michel Crozier, Philip Selznick, Herbert
Simon e Geoffrey Vickers. Rhodes estudou redes politicas e o governo britanico. Ele
afirma que seus primeiros estudos datam do fim da década de 1970 e que, por conta
da queda do consenso que havia se formado em torno do estado de bem estar social
Keynesiano, 0s seus estudos tiveram que ser revisados.

O ambiente global como um todo passou por grandes mudangas com o fim da
guerra fria, abertura de mercados e refor¢co no movimento conhecido por globalizacéo.
“Nds ndo temos mais um governo mono-central ou um governo unitario: ndo ha um,
mas muitos centros conectando muitos niveis de governo — local, regional, nacional e
supranacional” (RHODES, 2010, p.3). A primeira definicdo de governanga aqui
apresentada é justamente a que Rhodes (2010) utiliza para sua analise das mudancas
observadas no governo britanico da década de 1980: “governanca se refere a auto-
organizacao de redes inter organizacionais, caracterizadas por interdependéncia, troca
de recursos, regras do jogo e significante autonomia em relagcdo ao Estado.”
(RHODES, 2010, p.15).

Em uma busca pelo estado da arte nas publicacées em portugués que tivessem
ja no titulo a palavra 'governanca' se encontrou ao menos nove definicbes para
governanca. Assim, havendo esta riqgueza e flexibilidade do tema e as varias
definicbes para governanca, Ezzamel e Reed (2008) compilaram o panorama em que

sao apresentadas trés perspectivas distintas, conforme exposto a seguir:
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| - perspectiva racionalista;

Governanca < Il - perspectiva da governamentalidade;

[l - perspectiva institucional.

A proposta das trés perspectivas € adotada neste trabalho para buscar maior
entendimento sobre governanca. A seguir as trés perspectivas serdo abordadas

separadamente.

2.3.1 Perspectiva Racionalista

Para a perspectiva racionalista, a organizacdo pode ser desmembrada em
partes distintas, ou seja, em variaveis e, tais variaveis podem ser administradas, ou
como a literatura sugere “manipuladas”, com finalidade de se atingir o objetivo. Tal
objetivo depende da natureza da organizacdo, mas geralmente é o lucro.

Para a perspectiva racionalista, a organizacdo é independente do sujeito
humano. Este é entendido como sendo oportunista e, por este motivo, a organizacao €
levada a elaborar formas de controle e de recompensas para dele obter vantagem ou
colaboracdo. Um comportamento do individuo que favorece a cooperacdo € o da
resolucdo de problemas que, por sua vez, pode ser alcancado quando o individuo
estiver em um modo 'ndo pensante'. Esse ndo deve ser confundido com irracional.
Trata-se de comportamento automatizado proveniente da racionalidade limitada.

A seguir, foram separadas, para melhor compreenséo, algumas caracteristicas,
conceitos ou teorias encontradas no estudo de governanga para a perspectiva
racionalista, tais como racionalidade limitada e teoria dos custos de transag&o.

Para o modelo da racionalidade limitada “as pessoas nas organizagdes vivem
com (a bem-vinda) racionalidade limitada, e lidam com incertezas, baseando-se em
rotinas, que podem tornar-se rituais” (SELZNICK, p.274, 1996).

Entre os temas tratados na perspectiva racionalista de governanca esta a
Teoria dos Custos de Transacao (TCT) trabalhada por Williamson (1996), mas para a

TCT ser mais bem compreendida € necesséria a retomada histérica do artigo seminal
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do economista Ronald Coase (1937): The Nature of the Firm. Coase (1937) explica

que, as relacdes entre as firmas que ocorrem no mercado formam algo maior do que
cada firma (organizagéo) isolada e o autor chamou esse “algo” maior de organismo. O

autor indica, em sua perspectiva econdmica, considerando a demanda e a oferta, que:

No ambiente externo a firma os movimentos dos prec¢os dirigem
a producado, a qual é coordenada por meio de uma série de
trocas e transacfes no mercado (COASE, 1937, p. 388).

Além do ambiente externo a firma, Coase (1937) também volta seu olhar para

dentro da firma e aponta que, nesse ambito:

As transacbes de mercado sdo eliminadas e no lugar das
complicadas estruturas de mercado para transacoes de troca se
encontra a coordenacdo do empreendedor, que € quem dirige a
produgdo (COASE, 1937, p. 388).

Dessa forma, pode-se observar que ha uma “distincdo entre alocagao de
recursos na firma e alocagdo de recursos no sistema econémico” (COASE, 1937,
p.389). O autor ainda destaca que, individualmente, o capitalista ou empreendedor, na
unidade econdmica (firma) pode n&o ter consciéncia do seu papel no todo do sistema
econdbmico, mas afirma que ele “desempenha seu papel como uma célula em um
organismo maior” (COASE, 1937, p.389) e que, a firma, entre outras funcdes, serve
para diminuir os sempre presentes custos de transa¢cdes no mercado e que o mercado
se utiliza do mecanismo de precos para seu funcionamento.

Outro elemento considerado por Coase (1937) é o contrato, pois serve para
determinar os “limites do poder do empreendedor para que dentro desses limites ele
possa dirigir outros fatores de produgao” (COASE, 1937, p.391) e, segundo o autor, &
preferivel que os contratos tenham prazos mais longos para diminuir seus custos pois,
nao sendo assim, haveria a necessidade de varios contratos com prazos mais curtos.

Para explicar o que determina o tamanho das empresas, Coase (1937) afirma
que, a organizacao das transacfes implica em custos e esse € o fator que, segundo
ele, acaba por determinar o seu porte. Caso o crescimento, ou seja, a organizacao de
novas transacgdes internas seja algo que implique em aumento dos resultados de

retorno para o empreendedor, a firma despendera tais esfor¢os; mas, caso outro



32
empreendedor, outra firma, ou seja, alguém situado no ambiente externo, consiga

desenvolver as atividades necessarias com menores custos, a firma ndo deve agregar
tais atividades a sua propria lista de transac¢des executadas internamente.

Em 1988, Ronald Coase escreveu sobre seu artigo “A Natureza da Firma”
(1937), reconhecendo sua contribuicdo para a andlise econbmica com o
desenvolvimento da ‘'teoria dos custos de transacdo’ (TCT), mas o autor,
humildemente, compara a TCT a um rio caudaloso e sua contribuigdo a um
insignificante riacho que lhe deu origem e, afirma que a sua forca deriva dos seus
afluentes. Coase (1988) estava se referindo aos pesquisadores que desenvolveram
pesquisas e contribuiram ao longo dos anos com a TCT. Entre os autores lembrados
por Coase (1988) se encontra o também economista Oliver E. Williamson, que nesse
trabalho ja foi citado como sendo o pesquisador que escreveu sobre governanca e que
acabou sendo reconhecido com o Prémio Nobel.

Williamson (1981) afirma que é util para o estudo das organizacbes se
considerar a transacdo como unidade basica de andlise e ndo mais as commodities.
Em relacdo a TCT, o autor afirma que as “aplicagbes dessa abordagem requerem que
transacdes sejam dimensionadas e que estruturas alternativas de governanca sejam
avaliadas” (WILLIAMSON, 1981, p.548).

John R. Commons (1934) é citado por Williamson (1981) como um autor que
avancou no tema da transacado como unidade basica de analise econdmica e também
indica que Commons (1934) reconhece que “ha uma variedade de estruturas de
governanca para mediar a troca de bens e servicos entre entidades tecnologicamente
separaveis” (WILLIAMSON, 1981, p.550).

Para a TCT, o contrato tem papel importante, mas o agente que elabora os
contratos conta com “limites cognitivos da racionalidade”, conforme aponta o texto com
esse nome, escrito por MARCH e SIMON (1967). Trata-se da conhecida
'racionalidade limitada' e, por conta dela, ndo é possivel que 0s contratos sejam
completos ou ideais e, dessa forma, mesmo com a elaboragdo de contratos, ndao se

pode eliminar a presenca de riscos nas transacoes.
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De acordo com a teoria aqui em destaque, as organizacfes, o Estado e os

agentes sao elementos necessarios para que se estabelecam os contratos e entdo as
transacoes; mas Williamson (1981) afirma que “é¢ amplamente reconhecido — por
economistas, advogados e outros que tenham interesse em contratar — que contratos
complexos sao custosos para escrever e reforcar” (WILLIAMSON, 1981, p.553).

Para a perspectiva racionalista fica, entdo, estabelecido que, as transacoes
implicam em custos e que a TCT esta relacionada com o tema governanca pois,
conforme explorado por Williamson (1981), cabe a governanga atuar como mecanismo

gue busca minimizar tais custos.

2.3.2 Perspectiva da Governamentalidade

A segunda das trés perspectivas propostas por Ezzamel e Reed (2008) € a
perspectiva da governamentalidade e ela € desenvolvida a partir dos estudos de
Michael Foucault (1978; 1979; 1980; 1991).

Para Foucault, ha estreita relacdo entre governanca, governo e poder. Aqui ha
a necessidade de fazer uma observacdo sobre a palavra 'governo’. Ndo se trata
apenas da nocado de Estado. O Estado ndo é excluido, mas a nocao de governo vai
além dele, trata-se de “uma matriz que desenvolve e exercita aparelhos de poder,
informados pelo conhecimento, que, juntos, tornam populacdes de individuos
passiveis de intervencdo, calculo, classificagdo, homogeneizacdo e ordenagao”
(EZZAMEL; REED, 2008, p.609).

Governanga € um exercicio de relagbes de poder /
conhecimento, o poder na forma do aparelho que os governos e
suas instituicbes, desenvolvem e promovem, e conhecimento de
como a governanca das populagdes pode ser efetuada. Em certo
sentido, esta forma de governanca enfatiza a no¢do de ordem
social, politica e econbmica construida pelo aparato estatal de
poder e de sua interagdo com o conhecimento. (EZZAMEL e
REED, 2008, p. 608).

Foucault (1984) lecionou sobre governo no curso do College de France, no dia
1 de fevereiro de 1978 e, posteriormente, essa e outras aulas suas compuseram 0

livro “A Microfisica do Poder”. Naquele episodio, o autor lembra que “na Idade Média
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ser aceito e respeitado pelos suditos” (FOUCAULT, 1984, p.163), mas que foi a partir

do século XVI que, este tipo histérico de tratado se desenvolveu mais e abordou além
de governos gerais (governo de si, das almas, da conduta, etc.) aspectos diretamente
relacionados ao principe e seu governo do Estado, esclarecendo questbes sobre
“como se governar, como ser governado, como fazer para ser o melhor governante
possivel, etc.” (FOUCAULT, 1984, p.163). O autor cita, como exemplo, “O Principe” de
Maquiavel e as obras que posteriormente surgiram justamente para combater “O
Principe”. Foucault (1984) explica que “Esquematicamente, se pode dizer que O
Principe de Maquiavel é essencialmente um tratado da habilidade do principe em
conservar seu principado e é isto que a literatura anti-Maquiavel quer substituir por
uma arte de governar” (FOUCAULT, 1984, p.164).

Foucault examina esta 'arte de governar' que se encontra na literatura e indica
a existéncia de distintas “formas de governo, que se cruzam, que se imbricam no
interior da sociedade e do Estado” (FOUCAULT, 1984, p.165) mas, ele destaca uma
destas formas: “trata—se de definir qual é a forma particular que se aplica a todo o
Estado” (FOUCAULT, 1984, p.165).

Foucault lembra La Mothe Le Vayer (1653), um dos autores do referido intervalo
histérico e que escreve um século apés Maquiavel. La Mothe Le Vayer (1653) propde
uma classificagdo de governo em trés tipos, sendo que cada um se “refere a uma
forma especifica de ciéncia ou de reflexao” (FOUCAULT, 1984, p.165):

QUADRO 4 - TIPO DE GOVERNO

Tipo de governo Ao que diz respeito
0 governo de si mesmo a moral
a arte de governar adequadamente uma familia | & economia
a ciéncia de bem governar o Estado a politica

FONTE: o autor (2015) (baseado em La Mothe Le Vayer, p.165)

Quanto as teorias da arte de governar o texto ainda explana que ha um aspecto
importante: a continuidade (ascendente e descendente), aspecto esse que contrastaria

com o que Maquiavel propunha:
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Enquanto a doutrina do principe ou a teoria juridica do soberano
procura incessantemente marcar uma descontinuidade entre o
poder do principe e as outras formas de poder, as teorias da arte
de governar procuram estabelecer uma continuidade,
ascendente e descendente. Continuidade ascendente no sentido
em que aquele que quer poder governar o Estado deve primeiro
saber se governar, governar sua familia, seus bens, seu
patrimdnio ... descendente no sentido em que, quando o Estado
€ bem governado, os pais de familia sabem como governar suas
familias, seus bens, seu patriménio e por sua vez os individuos
se comportam como devem. E esta linha descendente, que faz
repercutir na conduta dos individuos e na gestdo da familia o
bom governo do Estado, que nesta época se comec¢a a chamar
de policia. A pedagogia do principe assegura a continuidade
ascendente da forma de governo; a policia, a continuidade
descendente. E nos dois casos 0 elemento central desta
continuidade é o governo da familia, que se chama de economia
(FOUCAULT, 1984, p.165).

Por ser apresentada como elemento central da arte de governar, a economia

mereceu maior atencao:

A arte de governar, tal como aparece em toda esta literatura,
deve responder essencialmente a seguinte questdo: como
introduzir a economia - isto €, a maneira de gerir corretamente
os individuos, os bens, as riquezas no interior da familia — ao
nivel da gestdo de um Estado? (FOUCAULT, 1984, p.165)

Dessa forma Foucault (1984) demonstra o caminho percorrido pelo conceito, ou
pelas definicbes de governo, até chegar ao entendimento atual, sendo ndo mais
associado, por exemplo, a territorios e fronteiras, mas sim ao governo de “coisas e
homens”, ou seja, a finalidade de governo proposta pela visao de Maquiavel nao se
encontra mais presente, mudou a partir dos “autores anti-Maquiavel”. Para
exemplificar essa mudanca, Foucault (1984) cita outro autor: La Perriére que, entre

outros aspectos mutantes, elenca as leis:

A finalidade do governo esta nas coisas que ele dirige, deve ser
procurada na perfeicdo, na intensificacdo dos processos que ele
dirige e os instrumentos do governo, em vez de serem
constituidos por leis, sdo taticas diversas. Na perspectiva do
governo, a lei ndo é certamente o instrumento principal; e este é
um tema freqlente nos séculos XVII e XVIII que aparece nos
textos dos economistas e dos fisiocratas, quando explicam que
ndo é certamente através da lei que se pode atingir os fins do
governo. (FOUCAULT, 1984, p.167)
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Para definir governo, o mesmo autor cita Foucault (1984), para quem governo €
uma maneira correta de dispor as coisas para conduzi-las a um objetivo adequado a
cada uma das coisas a governar. Nas influéncias no processo de desenvolvimento das
definicbes de governo, associados a arte de governar encontram-se 0s teoricos
politicos citados e outros mais; porém, além dos tedricos, Foucault lembra que a
realidade dos aparelhos administrativos também tem sua fatia de influéncia em tal
processo.
Ainda sobre o, entdo, novo entendimento sobre a arte de governar, o autor afirma que
ela “encontra, no final do século XVI e inicio do século XVII, uma primeira forma de
cristalizagdo, ao se organizar em torno do tema de uma razdo de Estado”
(FOUCAULT, 1984, p.168) e continua indicando o que entende por novo fundamento
da arte de governo: “em vez de fundar-se em regras transcendentes, em um modelo
cosmoldgico ou em um ideal filosofico-moral, devera encontrar os principios de sua
racionalidade naquilo que constitui a realidade especifica do Estado” (FOUCAULT,
1984, p.168). Para Foucalt (1984) o desenvolvimento da ciéncia do governo permitiu o
tratamento de aspectos que denominou problemas, como o econbémico e o da
populacdo, o que também acabou por permitir determinar o objetivo do governo, e
afirma que “a populagao aparecera como o objetivo final do governo. Pois qual pode
ser o objetivo do governo? Nao certamente governar, mas melhorar a sorte da
populacdo, aumentar sua riqueza, sua duracao de vida, sua saude, etc.” (FOUCAULT,
1984, p.170). Seguindo a linha do tempo e acompanhando o desenvolvimento do tema
sobre o qual ministrava aula, Foucault resume da seguinte forma o desfecho “‘em
suma, a passagem de uma arte de governo para uma ciéncia politica, de um regime
dominado pela estrutura da soberania para um regime dominado pelas técnicas de
governo, ocorre no século XVIII em torno da populacédo e, por conseguinte, em torno
do nascimento da economia politica” (FOUCAULT, 1984, p.170).
Com esse resgate histérico, Foucault (1984) chega ao termo 'governamentalidade’ que
acaba por ser uma das perspectivas de governanca, conforme anteriormente
apontado. Abaixo as proéprias palavras de Foucault (1984) sobre seu entendimento a

respeito do assunto:
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Para concluir, gostaria de dizer o seguinte. O que pretendo fazer
nestes préximos anos € uma historia da governamentalidade. E
com esta palavra quero dizer trés coisas:
1 - o conjunto constituido pelas instituicbes, procedimentos,
analises e' reflexdes, calculos e taticas que permitem exercer
esta forma bastante especifica e complexa de poder, que tem
por alvo a populacdo, por forma principal de saber a economia
politica e por instrumentos técnicos essenciais 0s dispositivos de
seguranca.
2-a tendéncia que em todo o Ocidente conduziu
incessantemente, durante muito tempo, a preeminéncia deste
tipo de poder, que se pode chamar de governo, sobre todos o0s
outros — soberania, disciplina, etc. — e levou ao desenvolvimento
de uma série de aparelhos especificos de governo e de um
conjunto de saberes.
3 - resultado do processo através do qual o Estado de justica da
Idade Média, que se tornou nos séculos XV e XVI Estado
administrativo, foi pouco a pouco governamentalizado
(FOUCAULT, 1984, p.170).

Com isso, ainda segundo os conteudos ministrados pelo autor, a quem é
atribuida a presente perspectiva em analise, “desde o século XVIII, vivemos na era do

governamentalidade”.

QUADRO 5 - FORMA/ECONOMIA DE PODER

Forma/economia de poder Origem / nascimento Correspondente
1- Estado de justica territorialidade de tipo feudal a uma sociedade da lei
2. Estado administrative territorialidade de tipo a uma sociedade de

fronteirico nos séculos XV-XVI | regulamento e de disciplina

massa da populacdo, com seu | a uma sociedade controlada

3- Estado de governo volume, sua densidade, e em pelos dispositivos de seguranca.
que o territério que ela ocupa é
apenas um componente.

FONTE: o autor (2015) (baseado em FOUCAULT, 1984, p. 172)

O Quadro acima apresenta assim, um breve resumo da reconstrucdo das
chamadas “grandes formas, grandes economias de poder” do ocidente propostas por
Foucault (1984).

2.3.3 Perspectiva Institucional

Na perspectiva institucional, a governanca € hibrida das perspectivas
racionalista e da governamentalidade.
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Para varios autores contemporaneos, a perspectiva institucional estaria mais

adequada aos tempos presentes:

As préticas e as relacdes inerentes as diferentes formas e
mecanismos de governanga Sao mais apropriadamente vistos
como normas, regras e discursos para lidar com o conflito, e
muitas vezes exigéncias incompativeis, feitas por grupos internos
e externos (stakeholders) em ambientes institucionais altamente
diversificados e pluralistas. Ao manter as organizaces em um
"acoplamento frouxo" os mecanismos de governanga maximizam
a sua eficicia institucional de longo prazo alcangando e
mantendo um equilibrio sutil entre a necessidade de haver os
pré-requisitos simbdlicos e culturais para a legitimidade e os pré-
requisitos materiais e técnicos para a sobrevivéncia. (EZZAMEL
e REED, 2008, p.609).

A literatura indica que a governanca baseada em hierarquia, sob a perspectiva
racionalista, foi, segundo Castells (2000), a forma dominante no século vinte e,
também, a governanca baseada em mercado estdo cedendo espaco para o estudo de
governanca baseada em redes, sob perspectiva institucional, pois esta Ultima é
entendida como a forma mais adequada a um poder mais suave e a um ambiente
dinamico.

Todos os sinais encontrados sao de mudancga na forma de se entender e aplicar
governanca, independentemente de ser governo (Estado) ou outras organizacdes. A
complexidade est4 maior e, a importancia do tema ndo diminuiu; ao contrario, parece
estar aumentando. Para o entendimento de todo esse movimento deve-se considerar
o fato da mudanca de perspectiva, ou seja, 0 movimento da perspectiva racionalista
para a perspectiva institucional.

Algumas definicbes de governanca dentro desta nova perspectiva serdo
apresentadas. A primeira € a de Rese (2012) que entende governanca como “uma
estrutura, composta por regras, recursos e relagées, capaz de conferir estabilidade as
organizacdes e orientar as praticas organizacionais colocadas em acéao pelos sujeitos”
(RESE, 2012, p.7).

Ja a autora KJAER (2004) ao responder a pergunta “O que é governanga”

explica que:
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Etimologicamente, governanca pode ser rastreado até o verbo
grego kebernéan (pilotar ou dirigir) e foi usado por Platdo no que
diz respeito a forma de concepcao de um sistema de governo. O
termo grego deu origem ao latim medieval gubernare, que tem a
mesma conotacao de pilotar, fazer regras ou dirigir. O termo tem
sido usado como sinénimo de governo, como indica a definicdo
no dicionario conciso de Oxford. Aqui governanca é “o ato ou a
maneira de governar; o oficio ou a funcdo de governar’.
Governar é “reger ou controlar com autoridade para estar no
governo”. Porém durante os anos de 1980, cientista politicos
passaram a se referir ao termo como distinto de governo e
incluiram atores civis (KJZAER, 2012, p.3).

Sobre a parte “institucional” da presente perspectiva, em seu livro, Kjeer (2012)
dedica atencdo a essa questdo afirmando que, teoria de governanca tem uma base
ampla institucional. A autora prop6e uma definicdo na qual, instituicdo é entendida
como “regras formais e informais, codigos comportamentais e normas que constituem
prescricdes para ordenar relagdes repetidas e interdependentes” (KJAER, 2012, p.8).

Ainda sobre definicdes de governanca na perspectiva institucional, 0 que segue

€ uma definicdo de mais um autor, que se enquadra nessa mesma perspectiva:

Em grande uso hoje em dia, a governancga se refere a: um novo
processo de governar; ou uma condicdo modificada de regra
ordenada; ou o novo método pelo qual a sociedade é governada
(RHODES, 2007, p.6).

No entanto, apds escrever dessa forma sobre o tema, o autor alerta para o fato
que “nada nas ciéncias sociais € sempre tado simples” (RHODES, 2007, p.6) e, ele
mesmo cita o trabalho de Kjaer (2004) para demonstrar que, ha varios usos para o
termo governanga, mas que ele escolhe usar “para se referir as mudancas de
fronteiras entre os setores publico, privado e voluntario” (RHODES, 2007, p.7) e ainda,
resume governanca da seguinte forma: “Governanga se refere a governar com e
através de redes, para dirigir redes” (RHODES, 2007, p.7), indicando que, redes e
governanca sao para ele interligadas e inseparaveis e que ja havia afirmado dez anos
antes que “governanca significa que ndo ha um centro, mas multiplos centros, ndo ha
autoridade soberana, pois as redes tém consideravel autonomia” (RHODES, 2007,
p.109).
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Rhodes foi um dos primeiros autores a usar 0 conceito de governanca para

teorizar sobre as mudancas que 0s governos passaram durante as décadas de 1980 e
1990 e Kjaer (2001) ao elencar contribuicbes de Rhodes para o estudo de governanca
lembra que, na época os “governos se ocuparam em introduzir técnicas de gestdo no
setor publico” (KJAER, 2007, p.101). Ela também aponta que Rhodes escreve sobre o
estabelecimento de metas para os governos, e 0 estabelecimento de parcerias com
terceiros da iniciativa privada, ou seja: sobre a formacdo de redes complexas, mais
autbnomas com a presenca de organizacdes de natureza ndo governamental, o que
promoveu certa diminuicdo da autoridade do Estado. No mesmo trabalho, KJAER
(2011) critica a definicAo para governanca que Rhodes propde pois, para ela, a
definigdo € muito estreita ja que “reserva o termo para uma forma muito particular de
governo que nem sempre se observa”.

KJAER (2011) levanta a possibilidade de a governanca em redes ser apenas
um tipo de governanca e que redes, portanto, ndo deveriam fazer parte propria da
definicdo de governanca,

A autora afirma que “na busca por uma definicdo mais ampla para governanca,
institucionalismo seria um bom ponto de partida” e ela explica que “a maioria, se nao
todos os usos de governanca refletem uma preocupacdo comum com as instituicoes e
com suas mudangas” (KJAER, 2011, p.104), mas, a propria autora completa a critica
evoluindo para uma definicdo que “se refere a governanga como uma forma dos
agentes politicos estabelecer regras e a forma de as implementar” (KJAER, 2011,
p.105). Sendo assim, o0 elemento da agéncia humana passa a ser central e esse
aspecto é falho se buscado no institucionalismo.

Para KJAER (2011), trata-se de uma definicdo considerada adequada, embora
a autora saiba que essa definicdo também deve conter falhas, como a possibilidade de
ser muito ampla, mas, ainda assim, é entendida como adequada a definicdo de Feeny
(1993), para quem governanca €é: o conjunto de regras, suas aplicacdes e reforcos. De
acordo com a autora, essa definicdo combina estrutura e agéncia na analise de
mudancas nas regras politicas.

Mudanca aparece assim, como elemento a ser considerado nos estudos sobre

governanca na perspectiva institucional e isso € justificado quando se entende que:
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Analistas de governanca estudam 0s processos pelos quais as
regras sobre a aplicagdo dos bens publicos sdo projetadas e
executadas. Assim, ao invés de se referir a uma estrutura
organizacional especifica, como o Estado minimo, ou uma
estrutura organizacional especifica, como a privatizacéo, a teoria
de governanca mais abertamente explora as mudancas nas
praticas politicas e suas implicacdes para as regras politicas do
jogo (KJAER, 2012, p.10).

A perspectiva institucional de governanca é a adotada para o desenvolvimento
deste estudo e a definicdo de governanga escolhida apresenta governanga como
sendo “uma estrutura, composta por regras, recursos e relacdes, capaz de conferir
estabilidade as organizacdes e orientar as praticas organizacionais colocadas em acéo

pelos sujeitos” (RESE, 2012, p.7).

2.4  Gestao Estratégica

Governos (organizacdes) desenvolvem politicas publicas e, por sua vez, tais
politicas publicas se fazem valer de estratégias para buscar alcancar os resultados
pretendidos pelos governos e assim, na Otica deste estudo, estdo relacionados
estratégias e resultados.

O termo estratégia, inicialmente foi utilizado no meio militar, se referindo a
formas ou planos para que um oponente pudesse obter éxito ao empreender esforcos
bélicos contra outro. Com o avanco dos estudos sobre gestdo de organizacbes
econdmicas, o termo passou a ser adotado para se referir aos planos ndo mais
bélicos, mas aos planos tracados na busca dos objetivos de tais organizacdes. O
termo estratégia ndo esta mais restrito a nenhum tipo de organizacéo e foi difundido
de tal forma que, é facilmente reconhecido e compreendido nos mais diversos nichos e
tem sido profundamente abordado nos estudos organizacionais por autores como
Ansoff (1993) Mintzberg; Ahlstrand e Lampe, (2010), Porter (1986), Kay, Mackiernan e
Fulker (2003), Pettigrew (1992) e Chakravarthy e Doz (1992), sem mencionar autores
gue também se dedicam a estudos e publicacdes sobre o tema, mesmo que de forma

nao-cientifica.
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Nas organizagOes, 0s agentes tomadores de decisdes especiais, aquelas que

tém potencial para influenciar, de forma relevante, os resultados obtidos ou até mesmo
na sobrevivéncia das organizagcfes, chamam essas decisbes de 'decisdes
estratégicas' e, até os agentes ndo tomadores de decisdes estratégicas, que sao
meramente operacionais, estdo familiarizados com o que € estratégia.

Na obra “Safari de estratégia: um roteiro pela selva do planejamento
estratégico” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010), os autores elencam dez
diferentes escolas que se debrucam sobre estratégia e suas distintas definicdes e,
para concluir a atencdo dada a conceituar estratégia, os autores escrevem o seguinte:
“concluimos que as estratégias sao, para as organizagdes, aquilo que os antolhos séo
para os cavalos: eles os mantém em linha reta, mas dificilmente encorajam a visao
periférica” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.32). O “manter em linha
reta” esta diretamente ligado a busca dos objetivos tracados por estrategistas da
organizacao.

E importante o entendimento de estratégia como algo mais dinamico e fluido
gue um simples plano escrito como resultado de uma ou mais reunides e que passa a
ser seguido de forma rigida. Pettigrew (1992), por exemplo, relaciona o estudo sobre
estratégia com processo. O seu texto apresenta a ideia de que, administracdo
estratégica € uma série de atividades e processos e aponta que, tempo e histéria sdo
importantes dentro dos processos. Também valoriza a questdo do meio social,
buscando, na Sociologia, colaboracdo para o0 entendimento dos processos.

Estratégia pode assim, ser também vista como planos e padrées. Em uma das
definicbes encontradas no livro citado, encontra-se que “estratégia é coeréncia em
comportamento ao longo do tempo” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPE, 2010,
p.25), se o olhar for para o passado, ou € como um plano, caso o olhar esteja voltado
para o futuro. Os autores lembram ainda que, geralmente, o realizado fica diferente ou,
ao menos, um pouco diferente do pretendido, j& que adaptacdes sdo necessarias ao
longo do tempo. Ha ainda a definicdo de estratégia como algo deliberado e emergente,
e, pressupdem os autores, ndo haver estratégia que ndo sofra mudanca durante a
execucao (puramente deliberada), bem como ndo ha estratégia que seja puramente

emergente, 0 que, na verdade, seria uma estratégia sem controle algum.
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Entre os entendimentos sobre o0 que seja estratégia, também se encontra um da

escola racionalista que “vé a definicdo de objetivos da firma como elemento chave na
formulacdo da estratégia” (KAY, MACKIERNAN e FULKER, 2003, p.28). Firma é,
como se referiam autores com influéncia nas ciéncias econdmicas, ao que hoje se
denomina de organizacdo e para essa escola, a firma necessita de objetivos
corporativos.

Esse ultimo entendimento foi apresentado por relacionar diretamente estratégia
e resultado, o que, para o estudo que aqui se desenvolve, é relevante. As politicas
publicas para a educacado representam as estratégias desenvolvidas por governos
para que se atinjam objetivos como: alfabetizacdo até certa idade, inclusdo no sistema
de educacao de tal percentual da populacdo em idade escolar e outros. Para que tais
objetivos sejam atingidos, além das politicas publicas, ha ainda a governanca que
possibilita a interpretacdo do discurso dos estrategistas e determina como s&o
executadas as politicas publicas e estratégias em cada unidade de ensino e sua
execugao.

O agente estrategista tem papel preponderante em todo esse quadro
(estratégia — governanca — resultados), e o entendimento deste trabalho € que todo
aguele que tenha controle sobre acdes importantes na organizacdo pode ser
considerado estrategista e, estrategistas aqui sdo, portanto, os (as) diretores (as) de
escolas, os representantes do segundo escaldo dos governos, tais como Secretarios
Municipais e Estaduais de educacdo, Ministro de Educacdo, pois suas decisGes
estratégicas podem afetar os resultados da organizacdo escolar.

Um texto que trata do tema é “O processo da estratégia” no qual os autores
“desafiam a visdo convencional do gerente. A imagem apresentada nesse artigo é de
um trabalho caracterizado por pressao, interrupcdo, orientacdo para acéao,
comunicacao oral em vez de escrita e trabalho com pessoas externas a organizacao e
colegas, tanto quanto com os chamados subordinados” (MINTZBERG, QUINN e
GHOSHAL, 2006, p.45).

O trabalho gerencial € descrito no texto, considerando varios aspectos, segundo
os autores como “de dentro para fora”, tal como a propria pessoa que o exerce e

depois a estrutura do trabalho, o programa de trabalho e o contexto.



44
Sendo assim , aquele que € o presidente, a pessoa do ministro, o diretor da

escola, etc. passa a ser relevante e aspectos como: onde estudou, suas influéncias
ideoldgicas, sua experiéncias e outros podem interferir nas politicas pubicas para a
educacdo. Também devem ser notados o cargo na hierarquia, a estrutura, 0s recursos
orcamentarios e financeiros disponiveis, entre outros itens do contexto onde esta
inserido o estrategista.

Séo identificados distintos tipos de gerente: tecnocrata, artista e artesao e, suas
caracteristicas também séo tipificadas. Segundo Mintzberg, Quinn e Ghoshal (2006),
na década de 1990 passou-se a perceber uma predominancia de tecnocratas em
relacdo aos outros tipos de gerente.

Em outra fonte sobre o estrategista, encontra-se que este, ao estar na alta
diregdo, tem como uma das suas principais tarefas “assegurar que as decisdes
administrativas e operacionais ndo se sobreponham aos interesses estratégicos da
empresa” (BULGACOQOV, SOUZA, PROHMANN, COSER e BARANIUK, 2007, p.116).

Quando se referem ao estrategista e suas tarefas gerencias, esses Uultimos
autores citam MINTEBERG (2003), apontando para a brevidade, a fragmentacéo e a
comunicacdo verbal, que caracterizam o trabalho do estrategista. Aqueles autores
lembram ainda que, ha estudos indicando “caracteristicas que dao origem a lideres e
que estas caracteristicas variam de acordo com a situagdo” (BULGACOV, SOUZA,
PROHMANN, COSER e BARANIUK, 2007, p.118). Esses mesmos autores também
elencam os estilos de lider, suas caracteristicas e possiveis resultados de suas acdes
para a organizacao.

Samra-Fredericks (2003) produz trabalho com “objetivo de tragar um numero
de rotas de analiticas para obter uma andlise refinada de habilidades e formas de
conhecimento linguistico dos gestores para elaboracdo de estratégias. Isso inclui seu
discurso da moral e conjunto de emocfes, como eles constroem uma definicdo
compartilhada do futuro” (SAMRA-FREDERICKS, 2003, p.141).

Ainda que o que se tem aqui seja apenas uma amostra de autores e estudos
desenvolvidos sobre os 'gerentes estrategistas' ja se faz possivel perceber que, eles
podem ser vistos com diferentes perspectivas, até mesmo considerando seus
aspectos mais psicoldgicos e, também, que é possivel perceber que os pesquisadores

consideram relevante o papel do agente estrategista na organizacdo, no que se refere
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a formulacdo de estratégias e que suas caracteristicas sao relevantes por terem

efeitos praticos nas escolas estudadas e, consequentemente, nos resultados por elas
almejados e alcancados.

Considerados estes elementos ligados a gestdo estratégica, acrescenta-se,
para concluir o capitulo que, a partir do levantamento de Thompson, Strickland (1987),
Hatten, Hatten (1988) e Bulgacov (2007), gestédo estratégica pode ser entendida como
um processo utilizado por agentes da direcdao da organizagdo para determinar
objetivos especificos a serem alcangcados em um prazo especifico e 0 modo como
pretende alcanca-los.

O capitulo seguinte é dedicado ao tema “resultado” por representar uma das

categorias de analise determinadas para este trabalho.

2.5 Resultado

Estratégias sdo desenvolvidas para que se chegue a resultados e sua relacdo é
encontrada na literatura. Para Ansoff (1993), estratégia € um conjunto de regras de
tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma organizacado, que tem
como resultado a coeréncia e direcdo no crescimento da organizacdo. Ja Quinn
(2006), ao definir estratégia, a fim de distinguir de objetivos, metas, politicas e
programas afirma que: estratégia € um padrdo ou plano que integra as principais
metas, politicas e sequéncias de acdo da organizacdo, em um todo coeso e por
consequéncia, a organizacdo pode alocar seus recursos em uma postura Unica e
viavel.

Para Andrews (1977), estratégia esta relaciona com o estabelecimento de
objetivos e com os planos para atingir tais objetivos. Porter (2006) e Mintzberg (2010)
também escrevem sobre estratégia e, da mesma forma, para eles, os resultados sao
esperados como consequéncia da implementacdo das estratégias. Para Mintzberg
(Escola de Configuracdo) a formulacédo de estratégia é entendida como um processo
de transformacgéao.

Relacionando estratégia e resultado, Matitz (2009) afirma que:

A partir da andlise dos pressupostos originais do conceito de
estratégia e sob o ponto de vista das teorias mais difundidas no
campo, os resultados organizacionais podem ser considerados
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com base em duas dimensdes: (1) a definicAo dos tipos de
resultados pretendidos e declarados, como por exemplo:
diversificagdo, inovacao, flexibilidade, rentabilidade, participacdo
de mercado, entre outros e (2) a mensuragdo do grau em que
esses resultados foram atingidos, incluindo-se a mensuracao da
capacidade interna de elaboragcdo e implementacédo das acdes
estratégicas planejadas (MATITZ, 2009, p.108).

As organizacbes estdo presentes na estrutura social e é justamente a sua
relevancia e quase onipresenga que promove a necessidade de estudos
organizacionais. A relevancia das organizacdes, de modo geral, ocorre porque “sao
dotadas de capacidade para fazer um grande bem ou um grande mal” (HALL, 2004,
p.3); 0 autor afirma ainda que, a maioria das organizacdes fica em uma posicao
intermediaria, mas que sao objeto de estudo por produzirem impacto. Ao usar o termo
“‘impacto” Hall (2004) se refere a resultado.

Ha muitas formas racionais de acompanhar e medir resultados; geralmente
oriundas do campo da economia e contabilidade, mas ha também resultados de
observacbes mais complexas, por exemplo, os que tém natureza sociolégica. Ha
também resultados como a simples sobrevivéncia da empresa e outros que nao sao
observados ou medidos; entretanto, importa que se saiba que a partir de estratégias
executadas, sempre se chegara a resultados.

A prépria justificativa da necessidade de estratégia esta ligada a resultados,
como a seguinte afirmativa de Porter (1992): “apenas eficacia operacional néo é capaz
de garantir bons resultados para a empresa” (PORTER, 1992, p.47), propondo, no
contexto do texto, a necessidade de adocéo de estratégia. Ha ainda outro texto doze
anos mais recente que, junta estratégia e resultado (também aparece no texto como

consequéncias), ja apontando para o aspecto socioldgico:

Do ponto de vista sociolégico, a estratégia permanece uma
atividade que envolve recursos substanciais e possui
significativas consequéncias para a sociedade, por menos
intencionais que sejam. A performance do campo da estratégia
como um todo é socialmente muito importante para ser ignorada.
Do ponto de vista gerencial, as atividades formais da estratégia
constituem algo de que muitos atores participam. Quaisquer que
sejam as conex0es existentes entre as atividades e o resultado
da organizacdo, os gestores ainda precisam de ferramentas e
habilidades adequadas para realizar seu trabalho em estratégia
(WHITTINGTON, 2004, p.51).



47
Assim, seja qual for a estratégia, ndo importando também a forma de sua concepcéo e

elaboracao, ela sempre sera proposta para atingir um ou mais objetivos. As proprias
organizagdes existem por algum motivo.

Matitz (2009) desenvolve reflexfes para “a busca pela compreensao dos efeitos
produzidos pelas organizagdes” (MATITZ, 2009, p.18).

Para o estudo aqui proposto, € necessaria a percepcdo do principio da
causalidade, principio esse ja apresentado por Emile Durkheim (2001) ao afirmar que
“a explicagdo socioldgica consiste exclusivamente em estabelecer relagbes de
causalidade” (DUEKHEIM, 2001, p.134). Assim, voltando a Matitz (2009) vé-se que:

Quando o juizo formado por meio da percepcéo estabelece uma
relacdo causal a partir de determinado fendbmeno, surge
simultaneamente a percepcdo de que um fendmeno segui-se a
outro e/ou resultou do outro. Fica estabelecida, desta forma, uma
sequéncia temporal e uma ligacdo necesaria entre dois ou mais
fendmenos, um nexo causal (MATITZ, 2009, p.56).

A relacdo 'causa e efeito' € um pressuposto necessario para ser possivel buscar a

relacdo entre politicas puablicas, governanca, gestdo estratégica e resultados

pretendidos. Cabe lembrar que os resultados podem ser iguais ou diferentes do

pretendido.

Tomando Matitz (2009) como referéncia para a determinagdo do que se
entende como resultado nesse estudo, tem-se que:

Na perspectiva de mercado, por exemplo, amplamente utilizada
como base para estudos classicos da area de estratégia, os
efeitos das acdes organizacionais em geral dizem respeito a
sobrevivéncia organizacional, a competitividade e ao lucro. Ao
mesmo tempo, outras perspectivas tedricas enfatizam outros
tipos de resultados, tais como controle e ordenamento social, ou
0 progresso material da sociedade e a solucdo de problemas
sociais, politicos e morais (MATITZ, 2009, p.18).

Portanto, 'resultado’ para a pesquisa aqui engendrada nédo tera restricbes de
uma ou outra perspectiva, ou seja: ndo serdo considerados apenas 0s classicamente
conhecidos na perspectiva de mercado, mas tampouco serdo eles descartados. Para
melhor visualizar os tipos de resultado pretendidos que possam ser encontrados (0s
efetivos das acdes das organizacdes) segue uma lista elaborada com os elencados

por Matitz (2009): a) sobrevivéncia organizacional; b) competitividade; c) lucro; d)
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controle e ordenamento social; e) progresso material da sociedade; f) solucdo de

problemas sociais; g) solucéo de problemas politicos; h) solucdo de problemas morais.
E possivel, entdo, que os resultados das acbes das organizacdes sejam distintos;
porém, 0 que se observa aqui, sdo resultados na area social, mais especificamente,

resultados das acdes das escolas, medidos no Ideb.
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3 METODOLOGIA

O proposito deste capitulo € descrever os procedimentos metodoldgicos
adotados para esse trabalho. Serdo apresentados o problema de pesquisa, as
perguntas de pesquisa, as categorias de andlise com suas definicbes constitutivas
(DC) e suas definicbes operacionais (DO). O delineamento da pesquisa, 0S casos

escolhidos e a técnica de coleta de dados também sé&o parte integrante do capitulo 3.
3.1 Especificacdo do Problema de Pesquisa

Esta pesquisa tem como base o0 seguinte problema:
Como as gestdes estratégicas das organizacdes escolares conduzem a resultados
diferenciados, considerando a imersdo em um mesmo contexto de governanga?

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

a. Como se caracteriza o contexto das politicas publicas educacionais e a gover

nanga nos casos estudados?

b. Quais sao os resultados pretendidos nos casos estudados?

C. Quais sao os resultados efetivos nos casos estudados?

d. Quais sdo as ferramentas de gestdo estratégica adotadas nos casos estuda
dos?

A relacdo entre as perguntas de pesquisa com o0s objetivos especificos

apresentados no item 1.2.2 esta evidenciada no quadro abaixo:
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QUADRO 6 — RELAGAO ENTRE OBJETIVOS ESPECIFICOS E PERGUNTAS DE PESQUISA.

Objetivos especificos Perguntas de pesquisa

A Descrever o contexto de politicas publicas Como se caracteriza o contexto das politicas
educacionais e de governanga nos casos publicas educacionais e a governanga nos casos
estudados. estudados?

B Descrever os resultados pretendidos nos Quais sdo os resultados pretendidos nos casos
casos estudados. estudados?

C Identificar os resultados efetivos nos casos Quais sédo os resultados efetivos nos casos
estudados. estudados?

D Identificar estratégias de gestdo adotadas Quais sdo as ferramentas de gestdo estratégica
nos casos estudados. adotadas nos casos estudados?

FONTE: o autor (2015)
3.1.2 Categorias de Andlise (Definicdes Constitutivas e Definicbes Operacionais)

Para o desenvolvimento desse estudo qualitativo, se faz necessaria a descri¢cao
das categorias de anélise. No caso, a FIGURA 1 - (GESTAO ESTRATEGICA:
CATEGORIAS DE ANALISE) apresenta quais sdo as categorias de andlise a serem
buscadas nos dados coletados:

FIGURA 1 — GESTAO ESTRATEGICA: CATEGORIAS DE ANALISE

Gestido
Estratégica*

y

l Resultados*

FONTE: o autor (2015)
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Portanto, as categorias de analise a serem aplicadas nos dados coletados séo

(@) Contexto (b) Politicas Publicas para Educacédo (c) Governanca (d) Gestéao

Estratégica (e) Resultados.

Contexto:
Definicdo Constitutiva: o contexto aqui € entendido pela sua dimenséo
ambiental. Segundo Hawley (1968), Hall (1984) e Bulgacov (2007), contexto € o

conjunto de todos os fenbmenos externos as escolas em analise, que as influenciam e
também de governanca e politicas publicas. Para a definicdo constitutiva do contexto
tem-se que, a dimensdo ambiental, de governanca e de politicas publicas influenciam
as escolas publicas.

Definicdo Operacional: para que seja possivel identificar contexto, sua definicao

operacional estara ligada a (1) leis/regras/diretrizes/normas (que se apliquem para os
dois casos de cada municipio ao mesmo tempo) e, (2) estruturas de participacao
social (conselhos, sindicatos e associacdes, cuja existéncia e cujas regras sejam
aplicaveis nos dois casos de cada municipio da mesma forma). Para apreender essa

categoria serdo coletados documentos e desenvolvidas entrevistas e observacoes.

Politicas Puablicas Para Educacgéo:

Definicdo Constitutiva: “A politica educacional diz respeito as medidas que o

poder publico toma relativamente aos rumos que se deve imprimir a educagao’
(SAVIANI, 2011, p.29).
Definicdo Operacional: essa categoria de andlise sera observada na vinculagédo

das atividades préticas especificas do dia-a-dia dos agentes pesquisados nos casos
escolhidos com (1) leis (2) pareceres normativos (3) resolucbes (4) planos de
educacdo e/ou (5) outras instrucbes formalmente emanadas de autoridade
competente. Para identificar e apreender essa categoria serdo coletados documentos

e desenvolvidas entrevistas e observagoes.

Governanca:

Definicdo Constitutiva: “uma estrutura, composta por regras, recursos e

relacbes, capaz de conferir estabilidade as organizacbes e orientar as praticas

organizacionais colocadas em acgao pelos sujeitos” (RESE, 2012, p. 7).
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Definicdo Operacional: para que seja possivel identificar governanca, sua

definicdo operacional estara ligada a: (1) leis/regras/diretrizes/normas (2) mecanismos
de transparéncia (portais, prestacdo de contas publicas) (3) estruturas de participacéo
social (conselhos, sindicatos e associacoes) e (4) indicadores de desempenho. Para
apreender essa categoria serdo coletados documentos e desenvolvidas entrevistas e

observacoes.

Gestéo Estratégica:

Definicdo Constitutiva: A partir do levantamento de Bulgacov (2007), gestéao

estratégica pode ser entendida como um processo utilizado por agentes da direcdo da
organizacdo para determinar objetivos especificos a serem alcancados em um prazo
especifico e 0 modo como pretende alcanca-los (THOMPSON; STRICKLAND, 1987;
HATTEN; HATTEN, 1988; BULGACOV, 2007).

Definicdo Operacional: A verificacdo da gestdo estratégica como categoria de

andlise se dara por meio de ferramentas como (1) reunides de planejamento (2)
mecanismos de acompanhamento (3) indicadores de desempenho.

Resultados:

Definicdo Constitutiva: Para esse trabalho h& duas categorias de resultados: (1)

pretendidos e (2) efetivos. Ambos “os resultados sdo compreendidos aqui como o
produto da acéo organizacional” (RESE, 2012, p. 107).

Definicdo Operacional: Para operacionalizar esta categoria, serdo buscados

resultados em documentos formais como relatorios, prestacdes de contas e resultado
do Ideb.

3.2 Delineamento da Pesquisa

A pesquisa desenvolvida por este estudo é de natureza qualitativa para a qual
foi escolhido como método o estudo de caso, pois esta modalidade é a estratégia
adequada para pesquisar “politica, ciéncia politica e pesquisa em administracao
publica” (YIN, 2004, p.19).
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Considerando o problema da pesquisa enunciado, conforme indicam Yin (2004)

e Eisenhardt (1989), a estratégia de estudo de caso € adequada para produzir
respostas para estudos cujas problematicas se apresentam por meio de perguntas
‘como?” e “por que?”.

Optou-se por estudar mais de um caso, ou seja, por desenvolver estudos de
caso multiplos, pois, tal estratégia permite “melhor fundamentacéo da teoria, maior
acuracidade, e ha maior possibilidade de generalizagdo” (EISENHARDT e
GRAEBNER, 2007, p. 27).

A coleta de dados foi feita através de documentos, observacdo ndo-participante,
artefatos e entrevistas, ou seja: mais de uma fonte de evidéncia, ja que as “evidéncias
e a coleta de dados podem ser obtidas através de diversas técnicas” (MARTINS e
THEOPHILO, p.68, 2007), o que favorece a confiabilidade do estudo por meio da
triangulacao.

A pesquisa €, portanto qualitativa, a estratégia € estudo de caso e a coleta de
dados é feit por verificacdo de documentos, observacao nao-participante, artefatos e
entrevistas e para a andlise dos dados coletados adotou-se a analise de contetdo
(BARDIN, 2009).

Este estudo teve inicio no primeiro semestre de 2014, com a busca de literatura
sobre a tematica de governanca e estratégia, posteriormente evoluindo para o0s
demais temas pertinentes. Em ordem cronolégica, o seguinte acontecimento foi a
definicdo do problema de pesquisa, seguida do referencial teorico, a definicdo dos
casos e a elaboracdo dos instrumentos. As etapas listadas obedeceram a sequéncia

indicada no Quadro 7, adaptado da literatura consultada.
QUADRO 7 — PROCESSO DE PESQUISA ESTUDO DE CASO

Etapa

Atividade

Razéo

1 Inicio

2 Selegao dos casos

3  Elaboragédo de instrumentos e
protocolos

4 Entrada no campo

5 Analise dos dados

6 Formatagéo de hipéteses
7 Envolvimento da literatura

8 Fechamento

Definir a questéo de pesquisa.
Especificar a populagao

Estabelecer métodos de coleta de
dados (mais de um)

Coletar os dados e analisa-los
simultaneamente

Analisar dados usando técnicas.

Buscar evidéncias para o “porque” nos
bastidores das relaces

Comparar literaturas conflitantes e
literaturas similares

Saturar a teoria quando possivel

Focar os esforgos.

Restringir variagdes e aumentar
validade externa

Fortalecer a teoria triangulando as
evidéncias

Ajustar a coleta de dados e aproveitar
eventuais temas emergentes

Olhar além das impressoes iniciais e
ver as evidéncias através de multiplas
lentes.

Estabelecer validade interna.

Construir validade interna, elevar o
nivel tedrico.

Concluir o processo quando o ganho
marginal torna-se pequeno

FONTE: Adaptado de Eisenhardt (1989, p. 533), traducéo livre.
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Os dados foram coletados nos meses de novembro e dezembro de 2014. As

entrevistas transcritas ainda em dezembro e a analise iniciada em 2015.
A seguir serd apresentada, em detalhes, a escolha das quatro escolas

municipais analisadas.

3.21 Escolha dos Casos

De acordo com o contexto, no Brasil, a educagdo infantii e o ensino
fundamental até o quinto ano sédo de responsabilidade dos municipios que, por sua
vez, podem estar conveniados com Estados e com a Unido. Os casos escolhidos
apresentam condicdes semelhantes para que possam ser comparados de forma mais
clara e para tanto foram escolhidos municipios de uma mesma regido: Curitiba, Sao
José dos Pinhais e Campo Largo, no estado do Parana. Curitiba sendo a metrépole e
dois municipios com fronteira com a capital e integracdo no sistema de transporte.

Outra semelhanca entre os municipios escolhidos é a localizagéo, ja que todos
0s membros sado da Regidao Metropolitana de Curitiba, segundo a lei Complementar
n°14, de 8 de junho de 1973, § 6°:

A regido metropolitana de Curitiba constitui-se dos Municipios de:
Curitiba, Almirante Tamandaré, Araucéria, Bocaillva do Sul,
Campo Largo, Colombo, Contenda, Piraquara, Sdo José dos
Pinhais, Rio Branco do Sul, Campina Grande do Sul, Quatro
Barras, Mandirituba e Balsa Nova.

O site do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) fornece outros

elementos para compara¢ao entre os municipios em separado:

QUADRO 8 — COMPARAGAO ENTRE MUNICIPIOS

Comparagdes Curitiba Campo Largo Sao José dos Pinhais
1 % populacao urbana 100% 83,8% 89,6%
2 IDHM 2010 0,823 0,745 0,758
3 incidéncia da pobreza 31,7% 37,5% 38,4%
4 populacdo 2010 1.751.907 112.377 264.210
5 populacao entre 0-9 anos 2010 197.726 15.371 37.786
6 % populacéo entre 0-9 anos 2010 11,28% 13,67% 14,30%
7 populacao estimada 2014 1.864.416 122.443 292.934
8  crescimento estimado 1010 — 1014 6,42% 8,95% 10,87%

FONTE: o autor (2015) adaptado de www.cidades.ibge.gov.br


http://www.cidades.ibge.gov.br/
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Conforme os dados coletados pelo IBGE, os trés municipios tém semelhancas

conforme segue:

a)

b)

d)

e)

Populacao predominantemente urbana;

Apresentam indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM) de médio a
alto. Segundo o Programa das NagbOes Unidas para o Desenvolvimento
(PNUD), o IDHM leva em consideragéo a longevidade, a escolaridade e a renda
da populacdo (<www.pnud,org.br>) considerado médio até 0,8, e alto entre 0,8
el,

O dado social “incidéncia da pobreza”, cujos critérios para calculo se encontram
na fonte (<www.cidades.ibge.gov.br>), também apresenta proximidade, ficando
entre 31,7% e 39,4% e, se excluida a capital, a semelhanca aumenta para
37,5% e 38,4% (variagao inferior a 1%);

Crescimento estimado da populacdo € menor na capital e maior nas cidades da
Regido Metropolitana. A diferenca de populacéo entre os municipios da Regido

Metropolitana € menor que 2%;

A populacdo na faixa etaria até 9 anos, atendida normalmente na educacéo
infantil e até o quinto ano do ensino fundamental, € semelhante: entre 11,28% e
14, 30%, sendo mais proxima ainda se excluida a capital, ficando entre 13,67%
e 14,30%.

Também foram considerados os dois Ultimos resultados do Ideb:

QUADRO 9 - IDEB

Ideb 42 série /5° Brasil Parana Curitiba Campo Largo Sédo J. dos
ano Pinhais
2011 4,7 54 5,8 54 5,2
2013 49 5,8 59 5,6 5,8

Variacdo 11-13 0,2 0,4 0,1 0,2 0,6

FONTE: o autor (2015) adaptado de <http://ideb.inep.gov.br/>

O Quadro 9 demonstra que, 0os municipios escolhidos acompanham o Estado

do Parana e estdo acima da média do IDEB nacional.

Uma vez que o critério objetivo adotado para a escolha dos casos foi o Ideb,

tem-se que:


http://www.pnud,org.br/
http://www.cidades.ibge.gov.br/
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O Indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica, criado em
2007, pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (Inep), formulado para medir a
gualidade do aprendizado nacional e estabelecer metas para a
melhoria do ensino.
O ldeb funciona como um indicador nacional que possibilita o
monitoramento da qualidade da Educacédo pela populacdo por
meio de dados concretos, com o qual a sociedade pode se
mobilizar em busca de melhorias. Para tanto, o ldeb é calculado
a partir de dois componentes: a taxa de rendimento escolar
(aprovacao) e as médias de desempenho nos exames aplicados
pelo Inep. Os indices de aprovacdo sao obtidos a partir do Censo
Escolar, realizado anualmente.
As médias de desempenho utilizadas sdo as da Prova Brasil,
para escolas e municipios, e do Sistema de Avaliacdo da
Educacao Basica (Saeb), para os estados e o Pais, realizados a
cada dois anos. As metas estabelecidas pelo Ideb sao
diferenciadas para cada escola e rede de ensino, com o objetivo
Unico de alcancar 6 pontos até 2022, média correspondente ao
sistema educacional dos paises desenvolvidos.
(www.portal.mec.gov.br, 2014)

Determinados os trés municipios para a pesquisa de campo, foram contatadas
as Secretarias Municipais de Educacdo. As trés secretarias solicitaram que fosse
enviado um resumo do que se pretendia com a pesquisa, o problema de pesquisa e 0
roteiro do questionario semi-estruturado a ser utilizado. Curitiba e Campo Largo
solicitaram o envio de forma eletrénica e o municipio de Sdo José dos Pinhais orientou
que fosse protocolado o pedido de forma fisica, gerando um processo interno.

ApOs analisar o pedido, a Secretaria Municipal de Educacdo de Curitiba
respondeu de forma negativa, alegando n&o concordar com varios aspectos
relacionados ao ldeb e, como a pesquisa utilizaria esse indice como parametro, alegou
nao haver coeréncia com o discurso interno autorizar o desenvolvimento de tal
pesquisa.

As demais secretarias autorizaram que fossem conduzidas entrevistas nas

escolas escolhidas com as diretoras e demais stakeholders.

3.2.1.1 Escolha das escolas-caso

O critério utilizado para a escolha das escolas foi a variacédo do Ideb de 2011

para 2013. Em cada um dos municipios foram selecionadas as escolas das


http://www.portal.mec.gov.br/
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extremidades, ou seja, a que obteve maior variagdo positiva (cujo ldeb mais

aumentou) e a que teve a maior variacdo negativa.

Os indices de 2011 e de 2013 foram retirados do portal do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (<ideb.inep.gov.br>), colocados em
duas colunas paralelas e em uma terceira coluna, foi calculada a diferenca entre 2011
e 2013. A patrtir das diferencas apresentadas nessa terceira coluna, as escolas foram
ordenadas em ordem do maior resultado positivo ao maior resultado negativo, para a
determinac&o do primeiro e do Ultimo nome de escola da lista (APENDICE 1).

No caso de Campo Largo, houve empate no indice com maior queda sendo
entdo utilizado o critério de desempate. Para tanto, foi adotada a proximidade
geografica para com a escola com maior crescimento no ldeb. Uma apresentava
distancia de 23 km e outra distancia de 1,5 km, sendo escolhida a mais proxima, pois
assim as dois casos atenderiam comunidades semelhantes.

Em Campo Largo, a lista resultante da busca contém 34 escolas sendo que em
2011 apenas 32 apresentam Ideb e, em 2013, apenas 30. Aquelas que tinham indice
em apenas um dos anos utilizados para a comparacéo da evolu¢ao do indice, foram
descartadas.

Em S&o José dos Pinhais a lista contém 59 escolas e apenas 54 com dois
indices, sendo descartadas 5.

A escola com maior variacdo positiva no ldeb em Campo Largo seré
identificada no estudo como “C.L.X” e a que teve maior queda no indice como “C.L.Y.
A escola com maior variacdo positiva em Sao José dos Pinhais sera identificada como
“S.J. X" e a que teve maior reducao no Ideb sera identificada como “S.J.Y”.

A opgao por escolher as escolas com maior variagdo e, ndo apenas pelo
resultado de um dos periodos, se deu para que fosse possivel analisar como estes
resultados diferentes podem estar relacionados com a gestdo estratégica das

organizacdes escolares em questéo.
3.2.2 Defini¢cdo de Nivel e Unidade de Analise
Para a pesquisa proposta, o nivel de analise considerado é o organizacional.

Para completar a delimitagdo do corpus da pesquisa €é necessaria ainda a

determinacao da unidade de analise, pois:
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Uma vez que se tenha estabelecido o caso a ser estudado,
torna-se importante definir a unidade de analise, ou seja,
estabelecer as fronteiras de interesse do pesquisador. Dentro de
cada caso existem, provavelmente, multiplos espacos a ser
visitados, eventos ou atividades a ser observadas, pessoas a ser
entrevistadas e documentos a ser examinados. Ao pesquisador
cabera decidir: = Onde observar? « Ouando observar? « Ouem
observar? « O que observar? « Como observar?
(GODOI et al, 2006, p.128)
Portanto, para o contexto da pesquisa, o nivel de andlise é o organizacional e a
unidade de analise a gestdo estratégica em organizacdes escolares publicas da

educacao basica no Brasil.

3.3 Técnica de Coleta de Dados

Primeiramente é relevante informar que a coleta de dados “para um Estudo de
Caso deve se basear em diversas fontes de evidéncias. As evidéncias e a coleta de
dados podem ser obtidas através de diversas técnicas” (MARTINS e THEOPHILO,
2007, p.68). Por mais que haja o plano formal em acordo com o protocolo, sabe-se
gque h& espaco para a coleta que eventualmente "sai da rotina" por emergir de
oportunidade n&o prevista.

Para garantir a confiabilidade dos Estudos de Caso propostos, se deu a
triangulacdo de fontes de dados e para tanto, na coleta de dados foram adotadas
técnicas distintas, ou seja, ndo apenas uma, mas como sugerem Martins e Thedphilo
(2007), varias fontes de evidéncias.

A figura elaborada por Robert K. Yin (2004) apresenta uma lista de técnicas e,

dentre elas, algumas que foram utilizadas na pesquisa deste trabalho:



FONTE DE EVIDENCIA

QUADRO 10 - FONTES DE EVIDENCIAS

Pontos fortes
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Pontos fracos

Documentagao

Estavel — pode ser revista
repetidamente

Discreta — néo foi criada em
consequéncia do estudo de caso
Exata — contém nomes, referéncias e
detalhes exatos de um evento
Ampla cobertura — longo periodo de
tempo, muitos eventos e muitos
ambientes

Recuperabilidade — pode
ser dificil de encontrar
Seletividade parcial, se a
colecao for incompleta
Parcialidade do relatério —
reflete parcialmente
(desconhecida) do autor
Acesso — pode ser negado
deliberadamente

Registro em arquivo

{Idem a documentagéo }
Precisos e geralmente quantitativos

{Idem & documentagéo }
Acessibilidade devido a
razbes de privacidade

Entrevistas

Direcionadas — focam diretamente os
tépicos do estudo de caso
Perceptiveis — fornecem explicages,
bem como visdes pessoais (por
exemplo, percepcdes, atitudes e
significados)

Parcialidade devido as
questdes mal-articuladas
Parcialidade da resposta
Incorrecdes devido a falta
de memoria

Reflexividade — o
entrevistado d4 ao
entrevistador o que ele quer
ouvir

Observacfes diretas

Urgéncia — cobre eventos em tempo
real

Contextual — cobre o contexto do
caso

Consome tempo
Seletividade — ampla
cobertura é dificil sem uma
equipe de observadores
Reflexividade — evento
pode prosseguir
diferentemente porque esta
sendo observado

Custo — horas necessérias
por observadores humanos

Observacéo
participante

Idem acima para as observactes
diretas

Discernivel ao comportamento e aos
motivos interpessoais

Idem acima para as
observacdes diretas
Parcialidade devido a
manipulacdo dos eventos
pelo observador
participante

Artefatos fisicos

Discernivel as caracteristicas
culturais
Discernivel as operacdes técnicas

Seletividade
Disponibilidade

FONTE: adaptado de Yin (2004, p.108)

As entrevistas representam a principal técnica de coleta de dados para essa

pesquisa, mas a documentacdo, as observacoes diretas e artefatos fisicos também

foram adotados como técnicas de coleta.

3.3.1 Coleta de Dados Secundarios

Os indices de 2011 e de 2013 foram retirados do portal do Instituto Nacional de
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Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (<ideb.inep.gov.br>), colocados em

duas colunas paralelas e em uma terceira coluna, foi calculada a diferenca entre 2011
e 2013. A partir das diferencas apresentadas nessa terceira coluna, as escolas foram
ordenadas em ordem do maior resultado positivo ao maior resultado negativo, para a
determinac&o do primeiro e do Gltimo nome de escola da lista (APENDICE 1).

No caso de Campo Largo, houve empate no indice com maior queda sendo
entdo utilizado o critério de desempate. Para tanto, foi adotada a proximidade
geografica para com a escola com maior crescimento no ldeb. Uma apresentava
distancia de 23 km e outra distancia de 1,5 km, sendo escolhida a mais proxima, pois
assim as dois casos atenderiam comunidades semelhantes.

Em Campo Largo, a lista resultante da busca contém 34 escolas sendo que em
2011 apenas 32 apresentam ldeb e, em 2013, apenas 30. Aquelas que tinham indice
em apenas um dos anos utilizados para a comparacdo da evolucao do indice, foram
descartadas.

Em S&o José dos Pinhais a lista contém 59 escolas e apenas 54 com dois
indices, sendo descartadas 5.

A escola com maior variacdo positiva no ldeb em Campo Largo sera
identificada no estudo como “C.L.X” e a que teve maior queda no indice como “C.L.Y.
A escola com maior variagdo positiva em Sao José dos Pinhais sera identificada como
“S.J.X” e a que teve maior reducao no Ideb sera identificada como “S.J.Y”.

A opcéo por escolher as escolas com maior variagdo e, ndo apenas pelo
resultado de um dos periodos, se deu para que fosse possivel analisar como estes
resultados diferentes podem estar relacionados com a gestdo estratégica das
organizacdes escolares em questéo.

Para a coleta dos dados secundarios foram levantados documentos publicos
entregues na entrevista e as diretrizes legais que determinam a estrutura basica da
gestdo publica de educacao de ambos os locais estudados. Esses dados secundarios
podem contemplar desde a da Constituicdo Federal de 1988 e outras leis federais e
leis municipais. Por serem publicas, as leis sdo, na sua maior parte, encontradas em
portais eletrénicos disponiveis em sitios dos governos escolhidos para os estudos.

Nos portais também sdo encontrados outros dados secundarios, como descricdo de
instrumentos desenvolvidos para a execucao das politicas publicas para a educacéo

além de resultados de avaliacdes sofridas por escolas e alunos.
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3.3.2 Coleta de Dados Primarios

Para a coleta dos dados primarios necessarios para o desenvolvimento desse
estudo foram realizadas entrevistas semiestruturadas.

O APENDICE Il apresenta a cessdo dos direitos de depoimento oral e o
APENDICE IV as questdes previstas para a entrevista. “A entrevista semiestruturada é
conduzida com uso de um roteiro, mas com liberdade de serem acrescentadas novas
questdes pelo entrevistador’” (MARTINS e THEOPHILO, p.86, 2007) e foi escolhida
justamente por apontar claramente a dire¢ao da “conversa” mas, a0 mesmo tempo,
por permitir insercao de eventual "novidade", ndo prevista na fase de preparacao das
guestdes, mas que seja relevante para a pesquisa.

As questdes apresentadas no APENDICE IV foram usadas para as entrevistas
feitas com os diretores das quatro escolas estudadas, com seus pedagogos e,
também com os representantes das APMFs e Secretarios Municipais de Educacéo.

As relagbes de cada pergunta do modelo de entrevista apresentado com, ao
menos, uma respectiva categoria de analise podem ser observadas nos APEDICES V,
Vi e VII.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo é dedicado a descricdo bem como a analise dos dados coletados
para a pesquisa.
Por se tratar de pesquisa qualitativa, a fase da analise dos dados néo foi feita

por meio de estatistica; foi adotada a analise de contetdo, entendida como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicac¢des visando obter,
por procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteludo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de  conhecimentos relativos as condicbes de
producdo/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens (BARDIN,
1977, p.42).

A andlise de contetddo permite que sejam considerados eventuais elementos
nao evidentes em documentos escritos, mas que surjam nas entrevistas. Elementos
esses que devem ser analisados por revelar posicionamentos dos entrevistados em
relacdo aos discursos dos sujeitos detentores do poder de deciséo estratégica, ou que
revelem formas de interpretar tais discursos, que possam revelar avaliacbes ou outros
aspectos ndo objetivos que estejam relacionados as politicas publicas de educacgéo e
aos proprios mecanismos de governanca a que estejam familiarizados os
entrevistados.

A andlise podera ser iniciada assim que se tenha dados para tal; mesmo na
analise documental, isso se faz possivel por classificacdo-indexacdo: a “analise
documental é a representacdo condensada da informacdo, para consulta e
armazenagem” (BARDIN, 2009, p.46). Também buscando garantir a confiabilidade dos
dados, os entrevistados serdo solicitados a desenvolver conversas posteriores para a
verificacdo do que se coletou nas entrevistas.

Nesta pesquisa buscou-se utilizar varias fontes de dados como Godoi (2006)
indica ser necessario; assim a pesquisa obteve dados por meio de algumas das fontes
de evidéncias listadas por Yin (2004), tais como: documentacao, entrevistas, artefatos

fisicos (coleta de folders, fotografia de banner) e observacao nao-participante.
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As entrevistas foram realizadas com 0s agentes considerados estratégicos e

com os principais stakeholders, sendo eles o secretario municipal de educacéo de
Campo Largo, a secretaria municipal de educacdo de S&o José dos Pinhais, os
diretores das quatro escolas selecionadas, suas pedagogas e 0s representantes das
associacdes de pais, mestres e funcionarios (APMF) destas escolas.

Para as funcdes desempenhadas pelos entrevistados (Secretario Municipal de
Educacéao, diretor de escola, pedagogo, representante da APMF), foram desenvolvidos
roteiros especificos para entrevista semiestruturada alinhados com o problema de
pesquisa e de acordo com a bibliografia disponivel, sendo, portanto 4 (quatro) roteiros
para entrevistas. Os roteiros contém entre 24 e 27 questbes (ver APENDICE IV a, b e
c). Com eles, foram realizadas 14 entrevistas entre 18 de novembro de 2014 e 18 de
dezembro de 2014. Do total de 14 entrevistas, 12 foram realizadas nas escolas, sendo
trés em cada uma: diretor e pedagogo (APENDICE IV - a), secretario (APENDICE IV
b) e 1 representante da APMF(APENDICE IV — c¢) em horério de funcionamento das
escolas e duas entrevistas foram colhidas nos gabinetes dos secretarios municipais de
educacao.

A duracdo média das entrevistas foi de 35 minutos, mas houve uma variacao de
14 minutos entre a mais rapida e a mais longa (60 minutos) e isso se deu por serem
respondentes o representante da APMF e assim, menos envolvido com a realidade da
escola e um secretario municipal de educacdo, que demonstrou conhecimento sobre
todos os topicos inquiridos e a tendéncia de se expressar de forma mais prolongada
por ocupar cargo politico de livre nomeacdo do chefe do executivo municipal, assim o
representando tecnica e politicamente.

Com a preocupacao de buscar confiabilidade para o estudo, foram tomadas as
seguintes providéncias: solicitacdo formal de autorizacdo para o desenvolvimento das
entrevistas bem como autorizacdo para realizar as visitas aos locais das entrevistas.
Tais solicitagcbes foram feitas junto as trés Secretarias Municipais de Educacéo
(Curitiba, Campo Largo e Sdo José dos Pinhais). Foram também feitos agendamentos
prévios das entrevistas, preparo dos roteiros, assim como foi também solicitado que os
entrevistados assinassem um termo de cesséo gratuita de direitos de depoimento oral

para fins de pesquisa académica.
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Com foco na confiabilidade, todas as entrevistas foram gravadas com

autorizacdo dos entrevistados, resultando em 499 minutos de gravacao. Depois, todas
as entrevistas foram transcritas em sua totalidade, resultando em 112 paginas para
andlise das respostas.

Durante as visitas aos locais das entrevistas, foi também adotada a observacéo
nao-participante para aumentar as possibilidades de triangulacéo entre as diferentes
fontes de informagé&o. De acordo com Godoi (2006), este tipo de observagéo tem papel
essencial no estudo de caso qualitativo uma vez que “por meio da observagao
procura-se apreender aparéncias, eventos e/ou comportamento” (GODOI et al, 2006,
p.133).

A triangulacéo viabilizada pela utilizagdo de diferentes fontes de evidéncia afeta
positivamente a validade, pois, conforme indica Yin (2004), linhas convergentes de

investigacdo tém como resultado o aumento da validade.

4.1 Entrevistas

A principal fonte de evidéncia na coleta de dados foi a entrevista e, para tal
foram desenvolvidos, como ja dissemos, roteiros de entrevistas.

Todos os quatro tipos de roteiros contaram com uma primeira questao
semelhante, que levou o entrevistado a falar sobre como chegou ao cargo/funcéo,
sobre sua experiéncia no cargo/funcdo e sobre suas expectativas ao assumir o cargo
/funcdo. Esta questdo estava associada ao contexto como categoria de analise. A
intenc&o da questdo era iniciar a conversa e entender a situagao, ou 0 posicionamento
do entrevistado no processo de gestao estratégica estudada. Diferentes atores que
desempenham distintos papéis, por vezes, desenvolvem conversa baseada em
guestBes iguais ou semelhantes e esta estratégia de entrevistas semiestruturadas
“‘tem como objetivo principal compreender os significados que o0s entrevistados
atribuem as questdes e situacdes relativas ao tema de interesse” (GODOI, 2006,
p.234).

4.1.1 Roteiro para entrevista semiestruturada com diretores (as) de escolas e

pedagogos (as)
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O preparo para as entrevistas com diretores (as) de escolas e com pedagogos

(as) levou a um mesmo roteiro, uma vez que, a direcdo da escola € composta por
esses dois sujeitos, o que também foi esclarecido para os entrevistados no momento
das entrevistas.

A partir deste ponto, passou-se a apresentar as questbes constantes apenas
dos roteiros utilizados com os 4 diretores e 4 pedagogos.

A questdo 2 complementa a primeira e, da mesma forma, esta presente nos
quatro tipos de questionarios. Esta questdo abordava as responsabilidades do
interlocutor em relacdo ao seu cargo ou funcdo e no que concerne as categorias de
analise, estava associada a gestdo estratégica, governanca e politicas publicas. A
terceira questdo buscava identificar elementos relacionados a gestao estratégica como
categoria de andlise. A pergunta 4 foi igualmente direcionada a gestdo estratégica,
mas também buscava provocar falas que apresentassem evidéncias da governanca
como outra categoria de analise, ao questionar sobre equipe e responsabilidades de
cada membro, caso o entrevistado contasse com uma.

A pergunta 5 do roteiro utilizado com diretores e pedagogos questionava se a
direcdo costumava planejar as atividades de gestdo e solicitava que o respondente
indicasse como se dava o planejamento. Esta era também uma questdo associada ao
tema da gestdo estratégica como categoria de analise. A sexta questdo buscava
compreender a relacédo entre a administracdo e os aspectos pedagdgicos da escola e
possibilitava que o respondente abordasse assuntos afeitos a gestdo estratégica, a
governanca bem como as politicas publicas.

A sétima questdo deslocava o foco para fora do nucleo da direcdo da escola e
solicitava que se falasse sobre a comunidade e envolvimento do respondente com a
escola, no sentido de apoio e auxilio e, dessa forma, havia um retorno ao contexto,
também de governanca e gestdo estratégica. As questbes 8 e 9 eram diretamente
ligadas a gestao estratégica pois solicitavam que o respondente falasse sobre o
propdsito que orientava o futuro da escola e sobre sua missao, respectivamente.

Havia, entdo, uma sequéncia de questbes elaboradas com o contexto e com a
governanca (categorias de andlise) que solicitavam que o entrevistado falasse sobre a
influéncia do governo, dos pais, da comunidade, dos alunos e dos professores sobre a

escola e sua gestao (questbes 10, 11, 12, 13 e 14).
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A questao 15 pretendia promover a reflexado e resposta que descrevesse 0 que

fazia da escola de diferente em comparacdo com todas as demais escolas do
municipio e com isso, levar a uma possivel identificacdo da governanca na
organizacdo bem como a questfes relacionadas ao contexto, também uma categoria
de analise associada a questdo 16. Essa era uma pergunta sobre o publico atendido
pela escola: perfil de idade, renda, desenvolvimento educacional, etc..

Na busca por evidéncias sobre as politicas publicas, gestdo estratégica e
governanca, como categorias de analise, foi elaborada a questédo 17, que perguntava
sobre os recursos que a direcdo dispunha para resolver problemas cotidianos da
escola.

Também focando na gestédo estratégica e na governanca foram elaboradas as
questdes 18, 19, 20, 21 e a questdo 23; j4 a questdo 22, além dessas duas categorias
de andlise buscava na fala do respondente, elementos associados as politicas
publicas.

As proximas seis questdes estavam relacionadas ao resultado, podendo
abordar outras categorias de andlise como gestdo estratégica (questbes 24, 26, 27 e
29), contexto (questéo 27) politicas publicas (questédo 28) e governanca (questao 29).

A partir deste ponto passou-se a apresentar o0 roteiro para a entrevista

semiestruturada, elaborado para os Secretarios Municipais de Educacao:

4.1.2 Roteiro para entrevista semiestruturada com secretarios municipais de educacao

A primeira pergunta era idéntica a primeira questdo do roteiro apresentado para
os diretores, por haver a mesma pretensdo de se iniciar a conversa e entender a
situacdo, ou 0 posicionamento do entrevistado no processo de gestdo estratégica
estudado; porém, a ela foi acrescentada uma segunda, para aprofundar a primeira. A
segunda questéo levava o entrevistado a falar sobre sua motivagdo em participar da
gestdo da educacdo do municipio, isso por ndo se tratar de um cargo de carreira.

As questdes 3 e 4 perguntavam sobre as principais acdes que a secretaria
realizava para contribuir com as escolas e sobre suas responsabilidades. Estas foram
elaboradas de forma que o respondente falasse sobre aspectos ligados as seguintes

categorias de andlise: gestao estratégica, governanca e politicas publicas
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As questdes 5, 6 e 7 estdo relacionadas a missdo da Secretaria Municipal de

Educacdo e do seu envolvimento com planejamento; assim, estdo associadas a
categoria de andlise da gestdo estratégica (a sétima questdo também foi concebida
para obter informacdes sobre governancga).

A oitava pergunta do roteiro solicitava que o entrevistado descrevesse a “escola
ideal” e dessa forma abria para que se pudesse buscar o entendimento de como o
respondente via a escola em termos de resultados (categoria de analise), que o
respondente apresentasse em sua fala aspectos de governanca e contexto; ja as
questbes 9 e 10 retomavam a associacdo com a gestdo estratégica e politicas
publicas, mas também a possibilidade de envolverem a governanca nas respostas
sobre a autonomia das escolas e a autonomia da Secretaria Municipal de Educagéao.
Com a questdo 11 esperava-se entender mais sobre o envolvimento da comunidade
com a escola e essa era uma questdo que buscava ser associada ao contexto e a
governanca, como categorias de analise.

Essas duas categorias de andlise eram também elementos buscado nas
perguntas 14, 15, 16 e 17 pois perguntavam sobre a participacdo dos pais, da
comunidade, alunos e da APMF na vida da escola.

O Secretario Municipal de Educacédo foi perguntado sobre sua opinido em
relacdo aos papeis da direcdo, da APMF e dos conselhos, no processo de educacéo.
Estas duas questdes estdo associadas as politicas publicas e a gestdo estratégica
como categorias de andlise, mas também havia a expectativa de se encontrar
elementos de governanca nas respostas.

A primeira questdo que buscava respostas relacionadas ao resultado, como
categoria de andlise era a vigésima. Ela perguntava sobre a opinido do Secretario em
relacdo ao que o que afetava mais os resultados da escola: as politicas determinadas
pelo MEC ou as acfes da direcdo da escola. Embora ela esteja associada ao
resultado também havia espaco para politica publica e gestdo estratégica, como
categorias de analise.
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A guestdo 21 perguntava sobre eventuais mudancas na escola, pois estava

associada a gestdo estratégica e ao contexto; ja a questdo 22 perguntava sobre a
relacdo entre as diferentes instancias de governo e o que a escola era em si. A
questao 23 perguntava a respeito da opinido do Secretério de Educagdo com relacéo
ao ldeb. Tanto a questdo 22 quanto a 23 tinham como categoria de analise as politicas
publicas e a governanca.

As perguntas 24 e 25 voltavam a tratar de resultado, sendo que a primeira
estava também associada a governanca.

As duas ultimas questdes, 26 e 27, procuravam buscar dos respondentes 0s
elementos de até quatro categorias de analise: resultado, gestdo estratégica, politicas
publicas e governanca.

A lista de perguntas com a (as) respectiva (s) categoria (s) de andlise do roteiro
elaborado para os Secretarios Municipais de Educacdo é encontrado no APENDICE
VI.

4.1.3 Roteiro para entrevista semiestruturada com representantes da APMF

Por fim o roteiro para entrevista semiestruturada desenvolvido para os
representantes das APMFs contava com 24 questdes (APENDICE VII) e da mesma
forma que os demais, ja teve sua primeira questao apresentada.

Foram entrevistados 3 presidentes e 1 vice-presidente de APMF uma vez que 1

presidente estava licenciado por motivos pessoais.

Para este roteiro, a questdo 2 perguntava sobre a motivacdo do entrevistado
em participar da APMF e servia como um complemento a primeira questdo na busca
por compreender os que Godoi (2006) chamou de "significados" que os entrevistados

atribuem as questdes e situacdes relativas ao tema de interesse.

As questdes 3 e 4 foram elaboradas buscando associagcdo com o resultado
como categoria de andlise. A quinta questdo também estava associada ao resultado,
mas, ao inserir o tema da mudanca abria para a possibilidade de obter elementos

relacionados a gestéo estratégica e a governanca.
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A questdo 6 perguntava quais eram as principais acdes que a APMF realizava

para contribuir com a escola e pretendia encontrar governanca e contexto nas falas
dos respondentes.

As questdes 7, 8 e 9 tém a gestdo estratégica como categoria de andlise, ja a
questdo 10 voltava a tratar de contexto e governanca.

A décima primeira questdo e a décima segunda abordavam o tema “missao” e
seu papel de forma a entender aspectos ligados diretamente a gestao estratégica da
APMF e néo da escola.

A pergunta 13 foi elaborada para questionar sobre o papel do governo em
relacdo a educacado na otica do representante da APMF e dessa forma estava ligada a
categoria de andlise das politicas publicas.

As proximas seis questdes eram relacionadas ao contexto e a governanca
(questdes 14, 15, 16, 17, 18 e 19). As perguntas 20 e 21 retomavam o tema da gestéo
estratégica e também estavam ligadas a governanca.

A vigésima segunda pergunta do roteiro para representantes de APMF inquiria
sobre a relagdo entre o Ministério da Educacédo e os resultados da escola, de forma
gue estava ligada a categoria de analise “politicas publicas”.

A pendltima questédo (23) voltava a tratar de gestdo estratégica e a ultima (24)

buscava elementos para analise relacionados a resultado e politicas publicas.

4.2 Analise individual dos casos

Foram analisados quatro casos de escolas publicas municipais, conforme
demonstrado no QUADRO 11 apresento a seguir que apresenta também as variacdes
dos resultados do IDEB, como critérios para selecdo dos estabelecimentos de ensino

para o estudo.
QUADRO 11 — CASOS E VARIACOES NO IDEB

Caso Caracteristicas

Escola C.L.X Obteve a maior variagdo positiva (+1,1) no municipio de Campo Largo - PR entre os
resultados do Ideb 2011 e 2013.

Escola C.L.Y Obteve a maior variacdo negativa (-0,7) no municipio de Campo Largo - PR entre
0s resultados do Ideb 2011 e 2013.

Escola S.J.X Obteve a maior variacéo positiva (+1,4) no municipio de Sao José dos Pinhais - PR
entre os resultados do Ideb 2011 e 2013.

Escola S.J.Y Obteve a maior variagdo negativa (-0,6) no municipio de Sdo José dos Pinhais - PR
entre os resultados do Ideb 2011 e 2013.

FONTE: O autor (2015)
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A estrutura da andlise dos casos foi feita de forma individual, ou seja, de cada
caso separadamente, exceto a categoria “contexto”. Uma vez que cada municipio
estava inserido no mesmo contexto de pesquisa, foi analisado um para as duas
escolas de cada municipio. As demais categorias de analise foram observadas em

cada um dos 4 casos, conforme evidenciado no QUADRO 12:

QUADRO 12 — ESTRUTURA DA ANALISE

4.2 Analise individual dos casos

4.2.1 Analise do contexto dos casos C.L.X e C.L.Y
4.2.2 Analise do caso C.L.X

4221 Politicas publicas de educacao
4.2.2.2 Governanca

4.2.2.3 Gestéo Estratégica

4224 Resultados

4.2.3 Andlise do caso C.L.Y

4.2.3.1 Politicas publicas de educacéo
4.2.3.2 Governanca

4.2.3.3 Gestéo Estratégica

4.2.3.4 Resultados

4.2.4 Andlise do contexto dos casos S.J.X e S.J.Y
4.2.5 Andlise do caso S.J.X

4.25.1 Politicas publicas de educacéo
4.25.2 Governanca

4.2.5.3 Gestéo Estratégica

4.25.4 Resultados

4.2.6 Andlise do caso S.J.Y

4.2.6.1 Politicas publicas de educacéo
4.2.6.2 Governanca

4.2.6.3 Gestéo Estratégica

4.2.6.4 Resultados

FONTE: o autor (2015)

Apoés a conclusdo da descricdo e analise dos casos de forma individual, por
meio da analise de conteudo (BARDIN, 2009), foi feita uma andalise comparativa (cross
case) dos casos.

O Quadro 13 a seguir organiza todas as questdes de todos os roteiros para as
entrevistas, por categoria de andlise. Os niumeros das questfes estdo colocados nos
guadros referentes a categoria de andlise (linhas) que a pergunta pretendia abordar.
As colunas organizam os trés diferentes tipos de roteiros. Algumas perguntas sao
encontradas em mais de uma categoria de analise por terem sido formuladas de forma
a possibilitar que uma, ou outra ou até mesmo mais de uma categoria surjam na

resposta.
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Para a analise dos dados coletados nas entrevistas retornou-se a cada uma das

perguntas, em cada um dos casos e foi procedida analise por categoria de analise,

exceto a categoria “contexto” que foi analisada por municipio.

QUADRO 13 — CATEGORIAS DE ANALISE, QUESTOES e ROTEIROS

Roteiro para

Roteiro para

Roteiro para

Diretoras e Secretarios Representantes
Pedagogas Municipais APMF
Contexto 1,11, 12, 13, 14, 1,2,8,11, 14,15, |1, 2,6, 10, 14, 15,
15, 16 16, 17, 21 16, 17,18, 19
Politicas 2,6,10,17,22,28 | 3,4,9,10, 12,13, |13,22,24
Publicas 18, 19, 20, 22, 23,
26, 27
Governancga 2,4,6,7,11, 12, 3,4,7,8,9, 10, 5, 10, 14, 15, 16,
13, 14, 15, 17, 18, | 11, 12, 14, 15, 16, | 17, 18, 19, 20, 21
19, 20, 21, 22, 23, | 17, 19, 22, 23, 26,
29 27
Gestao 2,3,4,5,6,7,8, 3,4,5,6,7,9,10, |5,7,89,11, 12, 20,
Estratégica 9,10, 17, 18, 19, 18, 19, 20, 21, 24, | 21,23
20, 21, 22, 23, 24, | 26, 27
26, 27, 29

Resultados

24, 25, 26, 27, 28,
29

8, 20, 24, 25, 26,
27

3,4,5,24

FONTE: o autor (2015)

Conforme indicado no Quadro 12, a etapa seguinte do estudo se dedica a

andlise dos dados coletados em cada caso, iniciando por escolas do municipio de

Campo Largo, PR.

4.2.1 Anélise do Contexto dos casos C.L.Xe C.L.Y

Campo Largo € um Municipio da Regido Metropolitana de Curitiba — PR, que

segundo dados do IBGE (2015), no ano de 2014, contava com populagéo total de
112.377 habitantes e populacdo estimada em 122.443 habitantes em 2014. O PIB
(Produto Interno Bruto) per capita no ano de 2013 foi de R$ 17.261, 09. O indice de

Desenvolvimento Humano (IDH) do Municipio, na dltima data disponivel (2010), foi de

0,745.
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O contexto dos dois casos estudados no municipio de Campo Largo, se

assemelha nos aspectos geograficos, populacionais, na mantenedora das escolas,
nos critérios para contratacdo de pessoal, na remuneracdo dos profissionais de
educacéo, na escolha da direcado das escolas e demais questdes referentes ao plano
de carreira. Da mesma forma os critérios para avaliagcdo do desempenho das escolas
foram os mesmos.

Trata-se de municipio da regido metropolitana de Curitiba (lei Complementar
n°14, de 8 de junho de 1973, 8§ 6° ), capital do estado do Parana e o municipio conta
com 30 escolas publicas municipais que tiveram seu ldeb divulgado em 2011 e 2013.

Considerando que o objetivo deste estudo é se ocupar da gestdo estratégica
das organizacdes escolares, com seus resultados, considerando a imersdo em um
mesmo contexto de governanga e o objetivo especifico “a” (descrever o contexto de
politicas publicas educacionais e de governanca nos casos estudados) entendeu-se
que as fontes formais de contexto, conforme consta na definicdo operacional (D.O.)
para contexto sédo (1) leis/regras/diretrizes/normas (que se apliguem para os dois
casos de cada municipio ao mesmo tempo), (2) estruturas de participacdo social
(conselhos, sindicatos e associagfes, cuja existéncia e cujas regras sejam aplicaveis
nos dois casos de cada municipio da mesma forma) e que as fontes formais de dados
servem para caracterizagéo do contexto de imersao dos dois casos de Campo Largo.

Uma vez que as leis sdo documentos considerados, a primeira lei municipal na
hierarquia das leis € a Lei Organica e, de pronto, partindo para o estudo e analise de
tal documento nota-se que o quinto artigo da Lei Organica do Municipio determina
que:

O municipio de Campo Largo podera estabelecer convénios,
parcerias ou consorcios com a Unido, Estados ou outros
Municipios, para a execucdo de leis, para a prestacdo de
servigos ou cumprir decisdes administrativas de interesse
publico. (CAMPO LARGO, 2008)

O quinto artigo da lei organica municipal possibilita legalmente que o municipio
estabeleca parcerias com outras instancias de governo e € o primeiro artigo da
principal lei municipal que afeta diretamente as politicas para educacéo, portanto afeta
0 contexto dos casos estudados.

O artigo 10 é especifico no paragrafo “V” em tratar do tema educacgao:
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Art.10 Compete ao Municipio de Campo Largo prover tudo que
diz respeito ao seu interesse e o bem estar de sua populagéo,
cabendo-lhe, em especial:

V - manter, com a cooperacao técnica e financeira da Unido e do
Estado do Parand, programas de educacgdo pré-escolar e de
ensino fundamental, (CAMPO LARGO, 2008)

A secdo Il da lei organica municipal indica que, proporcionar meios de acesso a
cultura, a educacao e a ciéncia € competéncia comum do municipio, da Unido e do
Estado e a sec¢do lll no artigo 12 determina que, € competéncia do municipio respeitar
as normas federais e estaduais, mas, além disso, regulamentar normas e leis sobre o
ensino fundamental e pré-escolar, indicando ser uma competéncia prioritaria para o
Municipio de Campo Largo. A lei 2028 /2008 que dispde sobre o plano de cargos,
carreira e remuneracdo dos profissionais do magistério é, justamente, uma
regulamentacdo que afeta o contexto e outros aspectos da gestdo das escolas
municipais.

Voltando a Lei Orgéanica do Municipio, foi destacada outra secao relevante para
a gestdo das escolas: trata-se do artigo 90. Nesse artigo, fica determinado que os
Secretérios do Municipio, sendo o Secretario Municipal de Educacdo um deles, serdo
escolhidos pelo Prefeito Municipal e s&o de livre nomeagéo e exoneragao.

Trata-se de artigo relevante, pois 0s secretarios detém o poder de representar o
prefeito e promover modificacdes nas diretrizes, planos municipais e regras em geral
gue afetam a gestdo estratégica escolar.

Por esse motivo, o referencial teérico destaca a figura do estrategista (BULGACOV,
SOUZA, PROHMANN, COSER e BARANIUK, 2007) e isso serve para os demais
cargos envolvidos na gestao estratégica das escolas. Tendo em vista a importancia da
figura do estrategista, foi entrevistado o Secretario Municipal de Educacdo em Campo
Largo, cuja nomeacédo se da por escolha do prefeito municipal, conforme indica a Lei
Organica, jA mencionada.

Ainda analisando a Lei Orgéanica e sua influéncia na determinagédo do contexto
dos casos estudados, vale destacar o artigo 103 por mencionar que a forma de
contratacao e remuneracao dos servidores municipais devera obedecer aos preceitos,

normas, direitos e garantias prescritas na Constituicdo Estadual e Federal.
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O capitulo V (Art. 109) da Lei Organica é dedicado aos servidores publicos

municipais e determina que, 0 municipio estabeleca planos de carreira e esta é a
fundamentacéo formal e legal para o estabelecimento da Lei 2028 (plano de cargos,
carreira e remuneracdo dos profissionais do magistério) que afeta diretamente as
caracteristicas do contexto de governanca nas escolas. A propria Lei Orgéanica ja lista,
em seu artigo 111, vinte direitos assegurados aos servidores.

Quanto ao planejamento, o artigo 161 da Lei Organica em questdo determina
que:

O planejamento das atividades da Administracdo Publica
Municipal obedecera as diretrizes deste capitulo e seréa feito por
meio de elaboracdo e manutencéo atualizada, entre outros, dos
seguintes instrumentos:

| - Plano Diretor;

Il - Plano de Governo;

[l - Plano Plurianual.

IV - Lei de Diretrizes Or¢camentarias;

V - Orcamento Anual; (CAMPO LARGO, 2008)

Os entrevistados no Municipio de Campo Largo nao fizeram mencédo ao plano
de governo constante no artigo 161 da Lei Organica Municipal como sendo
instrumento de planejamento a ser seguido.

Por fim, o capitulo VI da Lei Organica Municipal € denominado Das Politicas
Municipais e foi analisado por também estar relacionado ao objetivo especifico “a”
(Descrever o contexto de politicas publicas educacionais e de governanca nos casos
estudados). A Secao Il de tal capitulo é dedicada ao tema concernente a este estudo
por denominar-se “Da Politica Educacional, Cultural, Desportiva e Lazer”; inicia no
artigo 177 e conclui no artigo 201, sendo que, dos 24 artigos do capitulo, 16 séo
dedicados ao tema educacéo (os 8 restantes sao dedicados a cultura e ao desporto).

Dos artigos listados destaca-se o artigo 178 por determinar que:

O Municipio implantara o Plano Municipal de Educacdo, sob a
supervisdo e acompanhamento do Conselho Municipal de Educacéo,
das entidades representativas do Magistério Municipal, dos
representantes das escolas municipais, das Associacbes de Pais e
Mestres, bem como de demais 06rgdos ou entidades diretamente
envolvidas com os problemas educacionais.  (CAMPO LARGO, 2008)
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Até o momento da coleta dos dados, o municipio ndo contava com Plano

Municipal de Educacédo. O Secretario Municipal de Educacdo demonstrou estar ciente

e indicou a importancia do plano como instrumento de planejamento:

Nés tivemos a aprovacdo do Plano Nacional de Educagcdo em 15 de
julho deste ano 2014, sancionado pela presidenta Dilma e nds temos
até um ano para fazer um Plano Municipal de Educac¢do; neste Plano
gue vamos fazer, como vamos aplicar as metas do Plano Nacional de
Educacdo; essas metas do Plano Nacional de Educagdo vao ser
adaptadas ao municipio. Nesse planejamento da educagdo do
municipio, vamos envolver o Municipio, o Estado, os 6rgaos federais e
a educacao particular; com isso faremos um planejamento do Plano
Municipal de Educacdo de Campo Largo até 2023; entdo, serd uma
aplicacdo das metas do governo federal, do acordo feito no Plano
Nacional de Educacdo e que vai ter a dimensdo da realidade pelos
sujeitos da realidade que véao participar desse debate e isso vai
organizar a educacdo de Campo Largo até 2023. E com base nesse
planejamento que virdo os investimentos do governo federal para o
municipio e do préprio municipio para com o municipio. (entrevistado 9,
2014)

Outra fonte formal das politicas publicas que afeta o contexto dos casos
campolarguenses é a Lei 2028, que dispde sobre a instituicdo, implantacdo e gestéo
do plano de cargos, carreira e remuneracdo do quadro dos profissionais do magistério.
Trata-se de uma lei “viva”, ou seja, uma lei que afeta o funcionamento das instituicbes
de ensino, da secretaria municipal, tem efeitos no orgamento do municipio, portanto
afeta a gestdo estratégica dos casos estudados. Uma das evidéncias de sua relacao
dindmica com o quadro de servidores da educacéo € o fato de ter sido promulgada no
ano de 2008 e desde entdo todos foram aprovadas adequacfes todos os anos (Leis
n°2058/2008, n°2113/2009, n°2352/2010, n° 313/2011, 2301/2011, n° 2352/2011,
2367/2012, n°2447/2013, n° 2638/2014, n° 2576/2014 e n° 2653/2014) e além das
modificacdes também houve a regulamentacdo de artigos por decretos (Decretos n°
216/2010, n°® 314/2011 e n° 66/2012).

Dentre os 7 entrevistados de Campo Largo apenas o (a) secretario (a) falou
diretamente sobre a carreira dos professores ao se explicar quais expectativas tinha

ao assumir a direcao da Secretaria de educacao:


https://www.leismunicipais.com.br/a/pr/c/campo-largo/lei-ordinaria/2009/211/2113/lei-ordinaria-n-2113-2009-altera-e-acrescenta-incisos-no-artigo-56-e-cria-artigo-61-a-com-o-anexo-vi-ambos-na-lei-n-2028-de-04-042008-conforme-especifica.html
https://www.leismunicipais.com.br/a/pr/c/campo-largo/lei-ordinaria/2011/235/2352/lei-ordinaria-n-2352-2011-da-nova-redacao-e-acrescenta-dispositivos-a-lei-n-2028-de-02-de-abril-de-2008-que-dispoe-sobre-o-plano-de-cargos-carreira-e-remuneracao-dos-profissionais-do-magisterio-do-municipio-de-campo-largo.html
https://www.leismunicipais.com.br/a/pr/c/campo-largo/decreto/2011/31/313/decreto-n-313-2011-regulamenta-o-avanco-vertical-para-no-plano-de-carreira-e-remuneracao-do-profissional-do-magisterio-do-municipio-de-campo-largo-no-ano-de-2011.html
https://www.leismunicipais.com.br/a/pr/c/campo-largo/lei-ordinaria/2011/235/2352/lei-ordinaria-n-2352-2011-da-nova-redacao-e-acrescenta-dispositivos-a-lei-n-2028-de-02-de-abril-de-2008-que-dispoe-sobre-o-plano-de-cargos-carreira-e-remuneracao-dos-profissionais-do-magisterio-do-municipio-de-campo-largo.html
https://www.leismunicipais.com.br/a/pr/c/campo-largo/lei-ordinaria/2014/263/2638/lei-ordinaria-n-2638-2014-altera-dispositivos-da-lei-municipal-n-2028-de-02-de-abril-de-2008-conforme-especifica.html
https://www.leismunicipais.com.br/a/pr/c/campo-largo/lei-ordinaria/2014/257/2576/lei-ordinaria-n-2576-2014-da-nova-redacao-a-dispositivo-da-lei-n-2028-de-02-de-abril-de-2008-que-dispoe-sobre-o-plano-de-cargos-carreira-e-remuneracao-dos-profissionais-do-magisterio-do-municipio-de-campo-largo-conforme-especifica.html
https://www.leismunicipais.com.br/a/pr/c/campo-largo/lei-ordinaria/2014/265/2653/lei-ordinaria-n-2653-2014-altera-dispositivos-da-lei-municipal-n-2028-de-02-de-abril-de-2008-conforme-especifica.html
https://www.leismunicipais.com.br/a/pr/c/campo-largo/decreto/2011/31/314/decreto-n-314-2011-regulamenta-o-procedimento-de-avanco-horizontal-para-no-plano-de-carreira-e-remuneracao-do-profissional-do-magisterio-do-municipio-de-campo-largo-nos-anos-de-2011-e-2012.html
https://www.leismunicipais.com.br/a/pr/c/campo-largo/decreto/2012/6/66/decreto-n-66-2012-regulamenta-o-afastamento-remunerado-para-participar-de-curso-de-pos-graduacao-em-nivel-de-mestrado-previsto-no-art-43-da-lei-n-2028-de-02-de-abril-de-2008-plano-de-cargos-carreira-e-remuneracao-dos-profissionais-do-magisterio-do-municipio-de-campo-largo.html
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(...) eu vi na posicdo de secretario (a) a possibilidade de melhorar a
carreira dos professores, avancar nesta melhoria da carreira, avancar na
formag&o dos professores e avangar numa qualidade da educacdo que
fosse uma qualidade mais inclusiva (...) (entrevistado 9, 2014).

Como ja mencionado, as leis sédo fontes formais de evidéncias; sao
instrumentos de manifestacdo das politicas publicas de educacao e, para esta etapa
da analise, as leis afetam e ajudam na determinacdo do contexto de todas as escolas
do municipio, incluindo os casos C.L.X. e C.L.Y.

O site “Leis Municipais” (<leismunicipais.com.br>) € contratado por municipios
para dar publicidade as suas leis, e o procedimento de busca consiste em digitar o
nome do municipio no campo préprio e, uma vez encontrado o municipio, digitar
palavra-chave ou o numero da lei. Ao ser digitado “associagdo de pais, mestres e
funcionarios” (APMF) o resultado apresenta trés leis, sendo a mais antiga (LEI
942/1991) ja revogada. Esta lei foi a primeira a apresentar atribuicbes de uma APMF.
A lei mais recente a mencionar a APMF é a LEI 2006/2008. A mencéo a esta lei feita
aqui tem efeito para o contexto dos dois casos. Tal lei cria e regulamenta o programa

caixa escolar e 0 seu segundo artigo determina que:

O programa Caixa Escolar serd efetivado mediante a realizacdo de
transferéncias voluntarias de recursos publicos, pelo Poder Executivo
Municipal, as entidades representativas de Pais, Mestres e Funcionarios
dos Estabelecimentos de Ensino Municipais, mediante celebracdo de
Termos de Convénio, cooperacdo ou similares até o maximo auferido
por meio da férmula no § 3°, por exercicio financeiro (LEI 2006/2008)

A existéncia do programa, a existéncia da APMF para cada escola, bem como
suas atribuicbes sao partes constituintes de um mesmo contexto para os dois casos
estudados.

J4 ao ser feita a analise dos dados coletados por meio das entrevistas o
entrevistado 1 (diretor(a) de um dos casos) indica a relacao da dire¢cdo da escola com
a APMF:

Quando nés (direcéo) fazemos as reunides, eles (AMPF) atuam também
na parte de administragcdo financeira, porque a maioria das verbas, elas
sdo movimentadas através da APMF, entdo ndés temos que ter uma
APMF toda certinha ali, porque sdo eles que assinam cheques, que
assinam abertura de contas, a movimentacdo, na verdade nos
administramos, mas juntamente com eles (...) (entrevistado 1, 2014).
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O entrevistado 9 corrobora, mencionando o mesmo programa:

Aqui no caso de Campo Largo, isso ja veio da gestdo anterior; é algo
bom, que é o Caixa Escolar. Entdo além dos recursos que a escola
possui, que sdo enviados pela Secretaria (que a Secretaria Municipal de
Educacdo envia para as escolas), com alimentacdo, material escolar,
reformas, pintura e assim por diante, um valor, chamado Caixa Escolar,
em torno de R$2.000,00 a R$3.000,00, R$4.000,00 é repassado pra
escola para que ela faca servicos de emergéncia (...) (entrevistado 9,

2014).

Além dessas duas mencbes a APMF, todos os demais entrevistados do

Municipio (2 diretores (as), 2 pedagogos (as), secretario (a) e também os proprios

representantes da APMF) apresentaram evidéncias em suas falas da relacdo da

gestéao escolar com a APMF.

Para que fosse possivel identificar o contexto e para verificar se 0os dois casos

(C.L.X. e C.LY) estavam, de fato, imersos no mesmo contexto, considerou-se a

definicdo operacional (D.O.) da categoria de analise “contexto” e assim os elementos

(1) leis/regras/diretrizes/normas (que se apliguem para os dois casos de cada

municipio ao mesmo tempo), (2) estruturas de participacdo social (conselhos,

sindicatos e associacdes, cuja existéncia e cujas regras sejam aplicaveis nos dois

casos de cada municipio da mesma forma) cujo resumo da busca e andlise pode ser

observado no Quadro 14.

QUADRO 14 - RESUMO DO CONTEXTO DOS CASOS C.L.X. e C.L.Y.

Elemento constitutivo do

Fonte Serve para 0s dois casos?
contexto
Leis/regras/diretrizes/normas Documental Sim
Mantenedora Documental Sim
Estrutura de participacdo social Documental e entrevistas Sim

FONTE: o autor (2015)

Os documentos coletados e a entrevistas desenvolvidas identificaram o

contexto e demonstraram ser ele semelhante para os dois casos destacados

4.2.2 Anélise do Caso C.L.X

Esta etapa da analise se da com foco no caso C.L.X, considerando a sua

imersao no contexto descrito no item 4.2.1.
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Para a continuacdo do estudo, foram separadas as 4 categorias de analise

restantes: (4.2.2.1 Politicas Publicas para Educacao; 4.2.2.2 Governanca; 4.2.2.3
Gestdo Estratégica e 4.2.2.4 Resultado).

A escola C.L.X é uma escola municipal, situada em um bairro do Municipio de
Campo Largo-PR e foi a que apresentou maior variagao positiva do Ideb entre os anos
de 2011 e 2013 no Municipio.

O que se inicia neste ponto, € a analise dos dados a partir da perspectiva de
cada uma das categorias de analise restantes, sendo Politicas publicas para a

Educacao, a primeira.

4.2.2.1 Politicas Publicas para Educacao

A categoria de analise Politicas Publicas para Educacao para que pudesse ser
observada na vinculacédo das atividades praticas especificas do dia-a-dia dos agentes
pesquisados, no caso C.L.X., teve como definicdo operacional (D.O.): (1) leis, (2)
pareceres normativos, (3) resolucdes, (4) planos de educacéo ou (5) outras instrucdes
formalmente emanadas da autoridade competente.

Para identificar e apreender essa categoria foram coletados documentos e
desenvolvidas trés entrevistas na prépria escola, sendo a primeira no dia 17 de
novembro de 2014 e as outras duas no dia 8 de dezembro de 2014. A observagao nao
participante se deu durante as visitas até a escola por ocasiao das entrevistas.

Para analisar os contextos de todos os casos estudados, os documentos
coletados foram as mesmas leis anteriormente apresentadas. Ocorre que as Politicas
Publicas para Educacéo que se observam na escola sdo uma composicao de Politicas
Federais, Estaduais e Municipais: a Constituicdo Federal de 1988, a Lei de Diretrizes e
Bases (lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996), a Lei Organica do Municipio, o plano
de cargos dos servidores, a Lei Orcamentaria Anual, o Plano Plurianual, e outras leis
gue afetavam o dia-a-dia da escola C.L.X.

A direcdo (entrevistados 2 e 12) ao ser provocada a falar sobre o tema
(perguntas 2, 6, 10, 17 e 22 do roteiro para entrevista para a direcdo APENDICE V) e
o representante da APMF (entrevistado 13) apresentam em suas respostas elementos

gue sao caracteristicos de algumas Politicas Publicas para Educacéo
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Eu procuro ser 0 mais democratica possivel. Eu tento seguir o que eu
coloquei no meu plano de trabalho, que era gestdo democratica, a
participacdo dos pais e a participacdo de todos os funcionarios.
(entrevistado 2, 2014).

Esta fala do diretor da escola esta em consonancia com a Lei de Diretrizes e
Bases da Educacéo Nacional (n° 9.394/1996) que, no seu 3° artigo, determina que o
ensino deve ser ministrado com base em 11 principios e, um deles € a gestédo
democratica.

A percepcao do diretor em relagcdo ao governo em geral e a sua ligacdo com a
escola parecem distantes quando a pergunta foi aberta, sem determinar qual instancia
de governo. Apds a pergunta “como o governo influencia a gestdo da escola?” houve
uma pausa e a solicitacdo de ajuda para melhor compreender a pergunta. Uma vez
refeita a pergunta, mas ainda sem indicar instancia de governo, a resposta ficou

restrita as questdes de gestéo local, sem que Politicas Publicas fossem mencionadas:

As vezes ela [influéncia que o governo exerce na gestdo da escola]
limita muito. Eu acho que eles freiam muito a dire¢do, as vezes eles
limitam a gente, é muita coisa, tipo, eu ndo posso decidir um calendario
pra escola, eu ndo posso definir a data pra fazer uma reunido
pedagdgica; ja vem calendario, entdo eu acho que isso influencia para a
parte ruim. Eu acho que a escola deveria ter mais autonomia, dai eu
acho que o governo, acaba travando muita coisa, né? A gente talvez
tenha desejo de fazer alguma coisa mas, ndo pode porque ja esta no
calendario. Nao tem essa flexibilidade. (entrevistado 2, 2014).

7

Uma lei que faz parte da lista de documentos pesquisados é a lei 2006
(CAMPO LARGO, 2008) que cria e regulamenta o programa “Caixa Escolar’. A

referida lei determina no seu segundo paragrafo que:

BN

Os recursos transferidos a entidade integrante do Programa Caixa
Escolar somente poderdo ser utilizados para despesas com o
Estabelecimento de Ensino indicado no Estatuto Social de entidade,
devendo restringir-se ao custeio de manutengdo da infra-estrutura e
eguipamentos, pequenos reparos, aquisicdo de material de consumo e
permanente, capacitacdo e aperfeicoamento de profissionais da
educacao, compra de material didatico-pedagdgico, desenvolvimento de
atividades educacionais, projetos pedagogicos complementares e outros
gastos correntes. (CAMPO LARGO, 2008).
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O entrevistado 2 conhece a lei que faz parte da politica publica de investimento

na educacao, por meio de transferéncia voluntaria de recursos pubicos, pelo poder
executivo municipal, as Associacbes de Pais, Mestres e Funcionarios dos
estabelecimentos de ensino municipais, porém demonstra descontentamento por

conta das regras de aplicacéo dos recursos:

E um valor que vem que vocé pode gastar s6 em manutencdo, mas,
talvez naquele momento a manutencdo eu acredito que ainda seja a
mantenedora que tem que manter, ndo € a escola. A escola precisa de
outras coisas.[Por exemplo?] Material didatico. (entrevistado 2, 2014).

Por meio da comparacao da resposta com a estrutura do programa, percebe-se
que a direcdo da escola desconhece, ao menos parcialmente, o programa, ou é
orientada de forma diferente do que o documento determina. ISso gera
descontentamento e impossibilidade de aplicacdo do recurso em uma necessidade
identificada pela essa direcdo (material didatico).

A evidéncia para tal afirmacao esta na resposta do entrevistado 2 quando este
explica que o valor repassado pela Prefeitura para a escola € para gastar apenas com
manutencao, enquanto a lei (CAMPO LARGO, 2008) apresenta uma lista de gastos
correntes que inclui até material didatico. Quanto ao descontentamento percebido se

percebeu no tom de voz e na fala do entrevistado 2:

(...) eu acredito que ainda seja a mantenedora que tem que manter, ndo
€ a escola. A escola precisa de outras coisas (entrevistado 2, 2014).

Ao questionar sobre o que mais afeta os resultados da escola: as politicas
determinadas pelo MEC ou as acdes da direcdo da escola, na opinido do entrevistado

(pergunta 22, APENDICE V) a resposta foi “as politicas”:

Eu acho que séo as politicas.

[Por que?]Porque, porque veja bem: quando a gente fala 'o aluno ta
com muita dificuldade e vai reprovar de ano', s6 que pra tua margem de
reprovacao aquilo € um horror.[O que € uma margem de reprovacao?]

E, digamos assim, na sala eu tenho uma sala que tem 29 alunos, eu sei
gue quatro vao reprovar, vao ficar retidos. Pra prefeitura isso € muito.
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[Eles te ddo um indice?] Eles ndo te ddo um indice, assim néo € aquela
coisa registrada num documento.. mas vocé € cobrado por isso, s6 que
dai a gente passa, as vezes, um ano inteiro sem ter um apoio
pedagdgico, sem ter uma s6 aula de apoio pras criancas. (entrevistado
2, 2014)

A resposta do entrevistado 2 evidencia consciéncia da necessidade de prestar
contas a mantenedora. Embora a pergunta tenha mencionado diretamente o Ministério
da Educacdo (o roteiro foi lido ao longo da conversa e havia uma coépia para o
entrevistado) o respondente direcionou 0 seu entendimento de politica publica para
algo mais préximo de sua realidade (a Prefeitura Municipal).

A pergunta de numero 28 (Em sua opinido, quanto da escola é resultado das
politicas publicas do governo federal, estadual, municipal e da direcdo da escola?)
obteve resposta que igualmente identifica o distanciamento que ha no entendimento
do (a) diretor (a) da escola de todas as instancias de governo que ndo o municipal.

Apoés 13 segundos em siléncio, pensando na pergunta e na resposta, um breve
“ai meu Deus” interrompeu o siléncio para ser seguido por mais 6 segundos de um
novo siléncio, interrompido por “eu acho que se for pra medir aqui de todos, é”, e
novamente uma pausa para pensar. Considerando mais um breve comentario e uma
nova pausa, houve um periodo total de 1 minuto e 2 segundos para que iniciasse a
responder de fato a pergunta sobre politicas do governo. Levando-se em conta que
nos 35 minutos anteriores as respostas das 27 perguntas feitas até aquele momento
eram espontaneas e imediatas, pode-se perceber que a reflexdo sobre politicas
governamentais para a educacdo ndo € exercicio familiar para o (a) diretor (a) da
escola e que sua percepcao esta muito ligada ao municipio, como fica evidenciado em
suas palavras:

Assim, eu acredito que, no governo Federal e ndo tanto no Estadual
(ndo afetam tanto o que a escola é), (...). Eu acho que nds temos mais
municipio e escola aqui. (...) Nada vem diretamente do Estado e nem do
governo Federal. Tudo passa pela prefeitura, e vem aqui pra nés. Eu
acho que nds temos que dividir meio a meio, referente a tudo, metade
pra escola e metade pro municipio em geral, porque a escola ndo
consegue andar sem a prefeitura.. até talvez, falando em autonomia, se
nés tivéssemos tanta autonomia talvez ndo conseguiriamos, porque é
metade a metade. A prefeitura nos ajuda em iniUmeras coisas, ajuda
acho que em tudo, referente: a formacdo de professor, a alimentagéo
dos alunos. Que seria de nés? (dando a entender que se referia a
hipotese da falta dos repasses feitos pela Prefeitura) (entrevistado 2,
2014).
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O entrevistado 12 é o (a) pedagogo (a) da escola e, ao se analisar suas falas

referentes as Politicas Publicas, pode-se perceber que da mesma forma que o (a)

diretor (a), ele (a) as associa com a parte governamental mais proxima do dia-a-dia da

escola. Ao falar sobre como o governo influencia a escola e a gestdo, demorou em

responder e elaborou sua resposta da seguinte forma: “... (pensando) acho que € uma

coisa que reflete aqui, é verba.” (entrevistado 12, 2014).

O entrevistado demonstra claramente a fraca percepcao das politicas publicas

ao responder & pergunta 22 (APENDICE V): “em sua opinido o que afeta mais os

resultados da escola: as politicas determinadas pelo MEC ou as ac¢fes da direcdo da

As acgbes aqui da escola. Porque eu acho assim: depende um pouco
das politicas, mas se aqui ndo tiver vontade, se aqui nao se fizer o
processo, o trabalho, ndo vai ter resultado. (entrevistado 12, 2014)

A guestdo 28 do mesmo roteiro é ainda mais direta em perguntar quanto da

escola é resultado das politicas do governo federal, estadual, municipal e da direcao ?.

Para a questédo, o entrevistado responde:

Claro que a gente precisal sem esses daqui [apontando para o0s
governos no roteiro impresso] ndo tem trabalho. N&o acontece, mas eu
acho que é parte daqui, porque dai ela vai correr atras das coisas, vai,
agora ver se tem alguém ali, que ndo ta nem ai pra escola.. adianta
virem as verbas? Vir isso, vir aquilo, vir material e ndo ser bem
administrado? Eu acho que é a administracéo da direcéo [da escola] que
vai fazer a diferenca.

O representante da APMF (presidente) entrevistado para o caso C.L.X informou

estar no cargo e exercer a funcdo had ao menos 10 anos. Sua percepcao sobre

politicas publicas € ainda mais distante ou até negativa:

[em sua opinido, quanto da escola é resultado la das politicas publicas
do governo Federal, do governo Estadual, do governo Municipal e da
direcdo local?]

Como que é a pergunta?

[Em sua opinido quanto da escola é resultado das politicas do governo
Federal, Estadual, Municipal e da direc&do da escola?]
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Essa ... é forte! [risos] Como assim, em minha opinido quanto da escola
€ resultado das politica do governo federal, estadual, municipal....
Coitada da direcdo da escola. E tdo barrada nessas politicas...Muito
barrada.

[Mas o que vocé acha que influencia mais a escola hoje aqui, é
resultado do que? Considerando esses 4 elementos ai.]

Nenhum.
[Entdo, vocé pode me explicar?]

Sabe por que? Porqué essa escola funciona aqui de tanto os pais
brigarem com o pessoal la. (entrevistado 13, 2014)

A resposta demonstra confusdo entre politica partidaria e politica publica e, de
acordo com a fala do entrevistado, houve um episédio na histéria da fundacdo da
escola em que aconteceu atrito entre 0 poder publico e a comunidade (pais) que
tiveram que insistir para que fosse construida a escola onde hoje estd. O passado
pode ser a fonte de ressentimento entre o respondente e o governo.

Um dos objetivos especificos € descrever o contexto de politicas publicas
educacionais e de governanca nos casos estudados e uma das perguntas de pesquisa
€ “como se caracteriza o contexto das politicas publicas educacionais e a governanga
nos casos estudados?”

A andlise do item 4.2.2.1 ajuda a responder parcialmente a pergunta.

As politicas publicas educacionais estdo presentes nas praticas da escola, mas
a direcdo ndo estd habituada a ver suas ac6es do cotidiano como parte de Politicas
Publicas. Pode-se perceber que a distancia para com 0s governos aumenta conforme
estes se afastam do governo Municipal. A comunidade, igualmente, ndo enxerga

politicas publicas de forma clara e confunde com o conceito genérico de politica.

4.2.2.2 Governanga

A categoria de analise Governanca teve como definicdo operacional (D.O.) para
que pudesse ser observada na vinculacao das atividades praticas especificas do dia-
a-dia dos agentes pesquisados no caso C.L.X.: (1) leis/regras/diretrizes/normas, (2)
mecanismos de transparéncia (portais, prestacdo de contas publicas), (3) estruturas
de participacado social (conselhos, sindicatos e associagcbes) e (4) indicadores de

desempenho.
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Para identificar e apreender essa categoria foram coletados documentos e

desenvolvidas trés entrevistas na propria escola, sendo a primeira no dia 17 de
novembro de 2014 e as outras duas no dia 8 de dezembro de 2014. A observagao nao
participante se deu durante as visitas até a escola por ocasido das entrevistas.

Os documentos coletados sdo as mesmas leis anteriormente apresentadas
para a analise do “contexto” de Campo Largo e das politicas publicas observadas no
caso. Foram elaboradas questbes que pretendiam obter respostas contendo aspectos
referentes a governanca (questdes 2, 4, 6, 7, 11 a 15, 17 a 23, e questao 29 do roteiro
APENDICE IV). Os respondentes do caso em questdo foram 2 e 12 e 13 sendo 2 e 12
diretor (a) e pedagogo (a) respectivamente e o0 entrevistado 13 o representante da
APMF.

A fala do (a) diretor (a) da escola contém menc¢des a elementos caracteristicos
da governanca. Logo no primeiro minuto da conversa, ele indica ter adotado a
participacdo dos pais e funcionarios na direcdo da escola e, ao mesmo tempo,

reconhece ter questdes em que ndo se pode contar com a comunidade:

Eu tento seguir o que eu coloquei no meu plano de trabalho, que era
gestdo democratica, participagdo dos pais, participagdo de todos os
funcionérios, referente a tudo.. s6 que tem coisas que, infelizmente,
cabem s a direcdo, que a gente ndo pode contar com a comunidade.
Tem coisa que sou eu. E mesma coisa com professores: a gente tenta
ser o mais democratico possivel, s6 que tem uma hora que a gente tem
que dizer: “néo, vai ser assim” (entrevistado 2, 2104).

O entrevistado 2 comenta que, gostaria de ter mais autonomia na direcdo da
escola em alguns aspectos, como na elaboracdo do calendario, que vém pronto da
Secretaria Municipal de Educacéo.

Ao ser questionado (a) sobre a participacdo dos pais na escola, elenca alguns
aspectos e descreve como a escola envolve os pais em eventualidades disciplinares,
“a gente tem todo um procedimento: chama o pai, registra uma ata, conversa, (...)”

(entrevistado 2, 2014) e citou também como envolve 0s pais em eventos extraclasses:
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Os pais, aqui eles influenciam. Quando eu tenho alguns eventos os pais
colaboram muito. NGs fizemos agora uma festa pro dia das criancgas,
aqui € uma comunidade muito carente, entdo nés fizemos e até achei
interessante: nés iamos ter que fazer muita coisa para as criancas, e a
gente lancou para eles: “vocés podiam fazer um bolo?” Vieram mais de
100 bolos de chocolate! Chegou no final do dia a gente ndo sabia o que
fazer com tanto bolo! (entrevistado 2, 2014)

Em certo momento da entrevista ha, porém, um exemplo de evento cuja
participacdo dos pais seria necessaria, mas que ndo ocorreu da forma esperada.
Tratava-se de uma festa de fim de semana para arrecadar recursos para
necessidades da escola. Com a pequena participacdo dos pais, 0 evento ndo atingiu
seu propésito; dessa forma, o (a) diretor (a) toma atitude na segunda feira e se volta

para a equipe (pedagogos (as) e professores (as)) para solucionar o problema:

9 b A

(...) na segunda,eu vim trabalhar, dai eu falei “gente a festa...”, “nos
vimos” [falando como as professoras] entdo eu falei: “por que nés ndo
fazemos uma rifa pra gente pode arrecadar dinheiro?” “Vamos fazer
[professoras respondendo]. Eu doo isso, eu doo aquilo, eu doo aquilo
outro. Vamos fazer” [repetindo a fala da equipe]. Ja estou com todos os

prémios pra gente montar uma rifa (entrevistado 2, 2014)

O que os exemplos indicam € que a direcdo promove engajamento da
comunidade de pais da escola e de servidores e, dessa forma, atinge alguns
objetivos. Parte da Definicdo Constitutiva (D.C.) de governancga trata justamente da

maneira de implementar decisdes (KJAR, 2011), o que € observado nos exemplos.

Outro relato do (a) diretor (a) evidencia uma acdo para modificar para melhor,
segundo juizo da equipe da escola, o intervalo (recreio). Por iniciativa da direcao foi
criado um mecanismo de orientacdo, acompanhamento e premiacdo dos alunos de

acordo com o comportamento no intervalo:
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nos temos um projeto que € o recreio da paz, quando eles ganham uma
estrela no final do recreio, A turma que mais se comporta e nés temos
trés pontos que eles tém que cuidar: cuidar de si, cuidar do outro e
cuidar da escola. Entdo, um cobra do outro. Eles influenciam pra que
nao se faca coisa errada pra nao ter o problema de perder a tal da
estrela; entéo eles tém essa consciéncia de que as coisas tém que andar
direitinho, que eles tém que ser comportados, que eles ndo podem
brigar. Eu acho que isso também ajuda, porque 6, uma escola onde sdo
bagunceiros demais, que ndo conseguem se controlar, nada funciona
(entrevistado 2, 2014)

O exemplo do “recreio da paz” foi destacado, pois ajuda a identificar a atuagéo
da direcdo na busca de modificacdo do ambiente escolar por meio de acbes de
estabelecimento de regras, que representa uma forma de D.O. de governanca.

A governanca observada neste caso, possibilitou o0 engajamento da
comunidade de pais e tal envolvimento acabou por afetar a gestéo estratégica que, por
sua vez, afeta os resultados (como sera evidenciado nos tépicos 4.2.2.3 € 4.2.2.4).

A coordenacao pedagdgica afirma que o grupo de professores (as) € excelente,
mas se queixa das fofocas e picuinhas e aponta como sendo o0 seu maior desafio o
trabalho com o grupo de profissionais da escola. Corroborando com a fala da diretora,
apontou alguma ajuda da comunidade para com a escola (obs. O nome do

representante da APMF é ficticio):

(...) tem assim alguns pais que a gente pede ajuda, por exemplo,
foram trocados ali as lajotas, essas coisas.. foi feito tipo um mutirdo, a
pintura ali fora, foi pedida pra comunidade. Pais que lidam com
eletricista, que sdo ndo sei 0 que.. dai tem uma mae, uma avé que é
costureira que sempre tA4 costurando essas coisinhas pra
apresentagéo, sempre ta colaborando, tem a dona Maria da APMF que
também sempre esta junto, elaborando os eventos, correndo atras de

brindes...entdo é assim, temos essas parcerias.. (entrevistado 12,
2014).

Outra D.O. para governangca sdo 0S mecanismos de transparéncia. A
coordenacdo pedagdgica da escola C.L.X. descreveu uma acdo promovida
voluntariamente para falar com os pais. Foram promovidos encontros com 0s pais no

ano de 2014. A respondente julgou ter sido um sucesso, ja que a iniciativa contou com
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a participacdo de metade dos pais e porque, apés o0s encontros, foram ouvidos

comentarios positivos em relagcéo ao trabalho da escola:

Eu acho assim, que a escola tem que envolver os pais.. 0s pais tém que
participar mais e juntos a gente vai ter um melhor resultado.
(entrevistado 12, 2014)

Além dos encontros com 0s pais, promovidos com carater de comunicacao e
prestacdo de contas, a coordenacdo pedagdgica apresentou mais uma forma adotada
pela escola para aproximar os pais das questdes da escola. O exemplo que segue
trata da norma (D.O.) estabelecida para tratar de casos excepcionais em que o aluno

promove agao de desordem por mau comportamento:

(...) coisas que acontecem aqui com 0s alunos. Entdo, primeiro a gente
sempre conversa com o aluno, expomos as atas, depois a gente chama
a familia. E feito ata novamente, depois tem o auxilio do conselho tutelar
(...) (entrevistado 12, 2014).

A estrutura de participacdo social (D.O) cujo representante foi entrevistado é da
APMF por ser a mais atuante, segundo a direcdo da escola. O (a) representante da
APMF (presidente) estd na fungdo h& muitos anos, tendo acompanhando filhos e
agora um neto que estuda na escola. Demonstrou satisfagdo em atuar no cargo e
lamentou ser o ultimo ano, uma vez que o0 neto esta no seu Ultimo ano na escola,
portanto, legalmente, ndo havera possibilidade do entrevistado continuar a exercer a
fungé@o de presidente. Ele evidenciou estar atualizado em relagdo aos problemas do
dia-a-dia da escola, no que se refere a recursos para manutencéo da infra estrutura e
aquisicdo de material pedagdgico. Informou também que participa de reunides de
planejamento junto a direcdo e também ser atuante nos eventos promovidos para
arrecadar recursos, confirmando a resposta da direcdo da escola. Explicou que os

demais pais ndo participam ativamente da APMF por ndo gostarem de compromisso

Quanto a relagdo com a direcdo afirmou ser boa e demonstrou haver

comunicagao:
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Tudo que acontece ela me liga “6, eu preciso assim, assim.. aconteceu
isso, isso, aquilo, vocé pode vir aqui? Vamos conversar?” entdo é uma
parceria assim, entre direcdo, professor e APMF, muito boa
(entrevistado 13, 2014).

A APMF representa um mecanismo de participacédo social (D.O.) e o fato que
seu representante descreve, informa que a direcdo entra em contato regularmente e
gue participa de atividades da vida da escola e pode indicar que € efetivo para a
categoria de analise “governanga”; porém, em nenhum momento da entrevista, ele se
referiu a politicas publicas de educacdo com foco no processo de ensino e
aprendizagem, mas sim, revelou preocupac¢fes mais imediatas.

Relatou um episédio de intervencdo mais aguda, em que por conta de
problemas estruturais do prédio, a APMF agiu impedindo a circulacdo de pessoas e

exigindo a presenca do Secretario Municipal de Educacgéo ou do Prefeito Municipal:

(...) aqui alagava, era um 'Deus me acuda’, tanto que dai a gente
pegou quatro maes, fechamos o colégio. Eu fui uma que fiquei em
frente ao portdo. Eu falei “as professoras ficaram aqui dentro”, eu disse
aqui ndo vai entrar mas, as professoras ja estavam aqui, ndo vai entrar
pais, ndo vai entrar aluno, ndo vai entrar nem professor enquanto
vocés ndo arrumarem aqui. Dai veio o pessoal da prefeitura, os
coitados sdo mandados. “Nao! n6s ndo queremos VOCEés, porque VOCés
sdo simplesmente funcionarios. A gente quer uma pessoa de cargo.
Um Secretério ou o Prefeito pra vir aqui nos ajudar. Vieram!.

Segundo relatou posteriormente, a acdo obteve éxito e o alagamento foi
resolvido.

O resumo dos pontos 4.2.2.1 (Politicas Publicas Educacionais) e 4.2.2.2
(Governanca) € estruturado em um dos objetivos especificos que € “descrever o

contexto de politicas publicas educacionais e de governanga”.
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As Politicas Publicas educacionais e a Governanca estdo presentes nas

praticas da escola; porém, quanto as Politicas Publicas, a direcdo néo esta habituada
a ver suas ac¢les do cotidiano associadas as Politicas Publicas. Pode-se perceber que
a distancia para com os governos aumenta conforme se afasta do governo Municipal.
A comunidade ndo enxerga Politicas Publicas de forma clara e as confunde com o
conceito genérico de politica partidaria (conforme diferenciado no capitulo 2.2).
Praticas de governanca possibilitam que a escola mobilize pais, professores e a APMF
para promocao de eventos (festas), para reunibes e para outros propositos. E também
por efeito da governanca que os professores se engajam em projetos desenvolvidos
na escola.

A proxima categoria de analise a ser destacada no caso C.L.X € a Gestédo
Estratégica.

4.2.2.3 Gestéo Estratégica

A categoria de analise Gestdo Estratégica teve definicdo operacional (D.O.)
para que pudesse ser observada na vinculagdo das atividades praticas especificas do
dia-a-dia dos agentes pesquisados no caso C.L.X. (1) reunibes de planejamento, (2)
mecanismos de acompanhamento, (3) indicadores de desempenho.

Para identificar e apreender essa categoria foram coletados documentos e
desenvolvidas trés entrevistas na prépria escola, sendo a primeira no dia 17 de
novembro de 2014 e as outras duas no dia 8 de dezembro de 2014. A observacao néo
participante se deu durante as visitas até a escola por ocasido das entrevistas.

