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RESUMO

O Pacto pela Educacéo de Pernambuco (PPE) é uma politica publica voltada para a melhoria
da qualidade da educacdo no estado. Adotando estratégias diferenciadas de planejamento e
monitoramento inerentes a0 Modelo de Gestao Integrada “Todos por Pernambuco”, o PPE
tem possibilitado avangos consideraveis na reducdo da taxa de abandono escolar e no
crescimento de indices importantes de desenvolvimento da educacdo no estado. A presente
pesquisa objetivou analisar como o PPE contribui para o desenvolvimento de praticas
inovadoras na gestdo, buscando investigar, nos niveis tatico e estratégico de acdo do governo
no seu sistema de monitoramento por resultados, se essas praticas podem ser consideradas
inovadoras e configurar-se como “possibilidades objetivas” de desenvolvimento, pela otica da
Teoria das Possibilidades da abordagem guerreirista da Administragdo para o
Desenvolvimento. A pesquisa, de natureza qualitativa, foi um estudo holistico de caso Unico,
utilizando dados priméarios obtidos por meio de entrevistas focais semiestruturadas e
secundarios, por meio de andlise documental. Pela analise temética de conteudo das
mensagens foi possivel identificar as principais praticas constitutivas em torno das categorias
de inovacdo na gestdo publica que consideraram contribuicGes importantes da literatura sobre
management innovation: “Performance”; “Estratégia”; “Estrutura”; “Configura¢des em rede”
“Rotinas voltadas a eficiéncia e eficacia dos processos” e “Processo decisorio”. Por fim,
concluiu-se que o uso de indicadores de desempenho e a publicizacdo dos descritores
escolares, pela perspectiva do SIEPE, dos painéis de gestdo ou pela propria midia podem
constituir, pelo critério da efetividade destas praticas, possibilidades objetivas para o
desenvolvimento de estratégias que venham a melhorar a gestdo de politicas voltadas para a
educacéo no estado.

Palavras-chave: Pacto pela Educacdo de Pernambuco. Administracdo para o0
Desenvolvimento. Inovagéo na gestdo publica. Management innovation.



ABSTRACT

The Pact for Education in Pernambuco (PEP) is a public policy aimed at improving the
quality of education in the state. Adopting differentiated planning and monitoring strategies
inherent to the Integrated Management Model "Todos por Pernambuco”, PEP has made
considerable progress in reducing the dropout rate and in the growth of important educational
development indexes in the state. The present study aims to analyze how PEP contributes to
the development of innovative practices in management, seeking to investigate the levels of
tactical and strategic government action in its monitoring system by results, and if these
practices can be considered innovative and configured as "objective possibilities” of
development, from the perspective of the Possibilities Theory of Guerreiro Ramos’ approach
of the Administration for Development. The research, of qualitative nature, was a holistic
study of a single case, using primary data obtained through semi-structured focal interviews,
and secondary, through documentary analysis. By thematic analysis of the messages’ content
were identified the main constitutive practices around the categories of innovation in public
management, considering important contributions of the literature on management innovation:
"Performance"; “Strategy”; "Structure"; "Network settings"; “Routines focused on processes’
efficiency and effectiveness” and "Decision process”. Finally, it was concluded that the use of
performance indicators and the dissemination of school descriptors, from the perspective of
SIEPE, of the management panels or by the media itself may constitute, by the criterion of the
effectiveness of these practices, objective possibilities for the development of strategies that
would improve the management of education policies in the state.

Key words: Pact for Education in Pernambuco. Administration for Development. Innovation
in public management. Management innovation.
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1 Introducéao

O ciclo de politicas publicas voltadas a educacdo no Brasil remonta a um longo
processo historico. Do planejamento a execucao de tais politicas, esse processo foi perpassado
por vérias reformas distributivas para melhorias no regime de colaboracdo do sistema
federativo e pela implementacdo de instrumentos legais que buscaram parametrizar diretrizes
para a educacdo, alinhando-se a principios como cidadania, universalizacdo do ensino e
desenvolvimento.

Uma das acOes de grande importancia para a efetivacdo do regime de colabora¢do em
relacdo a educacgdo foi a criacdo do Fundo de Manutengdo e Desenvolvimento do Ensino
Fundamental e de Valorizacdo do Magistério (Fundef), que aproximou o cenario educacional
da universalizacdo do acesso ao ensino fundamental. Tanto que o governo Lula sustentou boa
parte de suas diretrizes na criacdo do Fundo de Manutencgéo e Desenvolvimento da Educacao
Bésica e de Valorizacdo dos Profissionais da Educacdo (Fundeb), em 2006, com a finalidade
de estender essa universalizacdo as etapas de educacao infantil e também do ensino médio
(ABRUCIO, 2010).

Como marco nessa trajetdria da educacdo, em torno do complexo historico federalista
brasileiro, em uma tentativa de demonstrar o fortalecimento da responsabilidade e do
compromisso do Estado com a educagéo, situa-se a Emenda Constitucional 59, de 11 de
novembro de 2009. Seu propdsito era universalizar o ensino basico gratuito e obrigatorio até
2016 — considerando como “ensino basico” todos 0s niveis de ensino correspondentes a
Educacdo Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio.

Uma das principais mudancas da EC 59 em relacdo ao que a Constituicdo garantia até
entdo foi 0 aumento do numero de matriculas obrigatorias no ensino basico, universalizando o
acesso para todas as pessoas entre 4 a 17 anos que nao tiveram condicBes de ingressar na
escola na idade adequada. Antes da emenda, a Constituicdo garantia a gratuidade apenas do
nivel de Ensino Fundamental, obrigatdrio e com progressiva universalizacdo do Ensino Médio
(BRASIL, 2009).

A Emenda também estabeleceu, nos termos do Plano Nacional de Educacéo (PNE), de
duracdo decenal (2014/2024), o objetivo de articular o Sistema Nacional de Educagdo em
regime de colaboracédo, definindo diretrizes, objetivos, metas e estratégias de implementacédo

para assegurar a manutencgdo e o desenvolvimento do ensino dos niveis Infantil, Fundamental
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e Medio por meio de acdes integradas dos poderes publicos de distintas esferas federativas
(municipios, estados, Distrito Federal e Unido) (BRASIL, 2009).

Isso significa que, dentro do atual regime de colaboracdo, cabe ao PNE acompanhar a
elaboracdo de planos educacionais de estados e municipios (MEC, 2017), bem como definir
0s parametros da distribuicdo de recursos publicos para a educacdo, com prioridade para o
Ensino Basico obrigatorio e para a ampliacao das oportunidades educacionais. O PNE ¢, pois,
um instrumento formal de planejamento, previsto pela Carta Magna para ser elaborado sob
reserva de lei (art. 214 da CF). Seu projeto foi enviado pelo Governo Federal ao Congresso
em dezembro de 2010, sendo finalmente aprovado pelo Senado em dezembro de 2013.

Também figura como peca formal de planejamento importante a ser considerada na
contextualizacdo do cendrio educacional brasileiro o Plano de Desenvolvimento da Educacéo
(PDE), lancado em 2007 pelo Ministério da Educacdo (MEC). A concepcédo de educagdo em
que é pautado o PDE é dita como uma “visdo sistémica”, buscando ultrapassar a visdo
fragmentaria até entdo vigente no governo anterior e livrar-se de “falsas oposi¢des”, pela
énfase na educacdo em todo territério nacional, conferindo efetividade ao principio
constitucional do regime de colaboracdo. Assentado em seis pilares (visdo sistémica;
territorialidade; desenvolvimento; regime de colaboracdo; responsabilizacdo e mobilizacédo
social), um dos pontos fundamentais do PDE é exatamente a tentativa de articular o
desenvolvimento da educacdo ao desenvolvimento econémico e social do pais, superando a
dicotomia entre educagdo como bem de consumo e educagdo como fator de investimento
(SAVIANI, 2009).

Todos estes instrumentos formais de planejamento trouxeram avancos importantes ao
cenario da educacdo a nivel nacional e, pelo regime federativo de colaboracédo, aos estados e
aos municipios. Entretanto, deixaram a desejar na efetivacdo premente de vias ou sistemas de
gestdo que pudessem otimizar a conexdo entre o planejamento, a nivel estratégico, e a
operacionalizacdo, a nivel escolar, das politicas publicas voltadas para a educacdo brasileira.

Trazendo a este cenario os desafios e as estratégias a serem empenhados pelos
governos subnacionais pela primazia da educagdo, o0 Modelo de Gestdo Integrada “Todos por
Pernambuco” apresentou, como diferencial, a prerrogativa de participagdo social para a
formulac&o de politicas publicas em educacio (SIMOES, 2014). O “Todos por Pernambuco”,
como é chamado, ja foi agraciado com premiacGes da ONU (2012 e 2013), e da Organizacao
dos Estados Americanos (2014) e, mais recentemente, do Banco Interamericano de

Desenvolvimento (2013 e 2015), pelo qual foi considerado como “um forte modelo de
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inovacdo em gestao” na areca da Administracdo Publica (ALESSANDRO; LAFUENTE;
SHOSTAK, 2014). O modelo encontra-se respaldado por mapas estratégicos, orientados por
“Premissas”, “Focos Prioritarios” e “Perspectivas” que ditam as estratégias governamentais
rumo ao alcance da visao de futuro estabelecida para cada periodo de governo.

Como parte integrante do “Todos por Pernambuco”, mais especificamente da
Perspectiva de “Qualidade de vida” do modelo, encontra-se o Pacto pela Educacéo, o qual se
configura como uma politica publica cujo foco se volta para a melhoria da qualidade do
sistema de educacdo, envolvendo todas as escolas estaduais do ensino fundamental anos finais
(EFAF) e de ensino médio (EM), por meio de um sistema auténtico de monitoramento de seus
resultados (SEPLAG, 2016). Considerando a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional
(LDB/1996), o Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE), as Diretrizes do Ministério da
Educagdo (MEC) e a Conferéncia Nacional de Educacdo, o Pacto Pela Educacgdo apresenta
como pressuposto o reforco do compromisso com uma educacao inclusiva para uma formacéo
cidada e para o mundo do trabalho (SEE-PE, 2010). Por presentar instrumentos de gestdo
integrada que permitem amplo acesso dos gestores da politica publica diretamente ao contexto
escolar, o PPE acabou ressaltando a reaproximacao entre as atividades orcamentarias e de
planejamento e uma montagem sistematica para acompanhamento e avaliacdo das acfes do
governo do estado em relacdo a educacdo (CRUZ, s.d).

A esse sistema de monitoramento e acompanhamento por resultados do PPE,
juntamente a ampliacdo da fatia orcamentéria destinada a educacdo, via institucionalizacdo do
regime de colaboracdo por meio da EC 59/2009, é que se atribuiu a expressiva taxa de
crescimento do indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (Ideb) para o Ensino Médio
no estado de Pernambuco em 2013, antecipando, em dois anos, as metas projetadas pelo MEC
para o periodo. Pernambuco também conquistou posicéo de lideranca no ranking nacional de
menor taxa de abandono escolar do Brasil, em anos consecutivos de 2013 e 2014 (SEE-PE,
2014).

Em relacéo aos resultados do Ideb divulgados para o ano de 2015, Pernambuco ficou
entre 0s cinco estados que cumpriram a meta prevista para os anos finais do Ensino
Fundamental e entre os dois Unicos estados brasileiros que cumpriram a meta para o Ensino
Médio. O destaque da evolucdo dos indices do Ideb veio para as escolas publicas
pernambucanas, que neste ano, colocaram Pernambuco, juntamente com o estado de Sao

Paulo, na posicdo de lideranga no ranking nacional para o indice do Ideb (G1, 2016).
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Implementado oficialmente em 2011, o PPE desdobra objetivos estratégicos relativos
a melhoria da qualidade da educacdo publica e a formacao profissional em metas pactuadas
pela Secretaria de Educacdo e pelo governo do estado. O sistema de monitoramento por meio
de indicadores de resultados, no qual se pauta, € operacionalizado por meio de avaliacbes
diretas de desempenho realizadas junto as escolas estaduais e aos préprios estudantes.
Adotando métodos como o monitoramento por meio de indicadores, a pactuacdo de metas
para gestdo por resultados e instrumentos de participagdo popular para o delineamento inicial
de demandas educacionais, como 0s Seminarios Regionais, por exemplo, o PPE alega reunir
“praticas inovadoras” na gestao de politicas ptblicas voltadas para a educagdo. As referéncias
feitas as inovacOes proporcionadas pelo PPE tém em vista tais praticas de gestdo, até entdo,
nunca adotadas por outras politicas publicas educacionais no estado.

E a discussdo sobre tais praticas que traz a cabo a tematica do management innovation
e dos diversos tipos de acBGes que podem configurar “inovacfes na gestdo™ do setor publico,
referentes a rupturas ou afastamentos da forma tradicional de gestdo, podendo incluir novas
rotinas, processos, estruturas organizacionais ou técnicas que renovem o modo como a prépria
gestdo é performada.

O presente trabalho objetiva, pois, investigar se tais politicas do governo do estado,
tomando-se por base seu modelo de gestdo integrada e reverberadas especificamente, pelo
Pacto pela Educacdo (PPE) — por ora adotado como objeto de estudo — contribuem para a
inovacdo na gestdo. A problematica ora exposta busca responder a seguinte pergunta de
pesquisa: como o Pacto pela Educacdo de Pernambuco contribui para o desenvolvimento de
praticas inovadoras na gestao?

Uma vez identificadas essas préaticas, pretende-se analisar de que forma elas podem
evidenciar inovacfes na gestdo como “possibilidades objetivas de desenvolvimento”, em se
tratando do objetivo maior de desenvolvimento do estado por meio da educagdo. Para tanto,
foram adotadas a abordagem da Administracdo para o Desenvolvimento e a Teoria das
Possibilidades como uma espécie de conceito sensibilizante em algumas pressuposicdes da

pesquisa empirica e nas Ultimas sec¢Oes de anélise de seus resultados.
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar como o Pacto pela Educacdo de Pernambuco contribui para o

desenvolvimento de praticas inovadoras na gestao.

1.1.2 Objetivos Especificos

Visando alcancar o objetivo geral anteriormente apontado, foram delineados o0s
seguintes objetivos especificos a serem atingidos ao longo da pesquisa:
I. Identificar os principios estruturadores do Modelo de Gestdo Integrada de
Pernambuco;
Il. Identificar as estratégias norteadoras do Pacto pela Educacdo de Pernambuco;
I11. Descrever as principais praticas de gestdo desenvolvidas por meio dos niveis
tatico e estratégico de acdo do governo no sistema de monitoramento de
resultados do PPE;
IV. Analisar se essas praticas podem ser consideradas inovadoras e configurar-se

como “possibilidades objetivas” de desenvolvimento.

1.2 Justificativa

A escolha do Pacto pela Educacdo como escopo de andlise sobre dimensdes préaticas
da inovacdo na gestdo, no ambito da Administracdo Publica estadual justifica-se, antes de
qualquer coisa, sob a prerrogativa da primazia da educagdo para o desenvolvimento da
cidadania e para o fortalecimento da democracia como um todo. A educacdo € um aspecto
fundamental para o desenvolvimento econdmico e para a modernizacdo das sociedades,
consensualmente consagrada como um indicador bésico para a avaliacdo do desenvolvimento
dos Estados nos termos das Nacgdes Unidas (KLIKSBERG, 2002; TEDESCO, 2002;
PERONI; OLIVEIRA; FERNANDES, 2009). Além de consagrada a relacdo entre
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desenvolvimento e educacdo, como propde Cavalcanti (2011), ressalta-se também o poder
democratizante desta, tendo em vista as diversas politicas publicas educacionais e 0 peso de
reformas administrativas que as afetaram, sobretudo por meio de programas de modernizacéo
da gestdo nos ultimos anos.

Nos termos do que trata a Administracdo para 0 Desenvolvimento, uma disciplina da
area da gestdo puablica ha anos em busca de relevancia, destaca-se a efetividade como um
indicador de valor que deve permear as acdes da Administracdao Publica (MOTTA, 1972). Sob
essa perspectiva, quando considerada a “efetividade™ das politicas publicas de educagdo no
Brasil, os dados, ao invés de indicarem a mudanca pretendida ha varias décadas pela
Administracdo do Desenvolvimento, exibem um cenario desolador (ARRETCHE; FUSARO;
GOMES, 2012).

Pela Otica guerreirista, vincular o “desenvolvimento” e a ‘“modernizacao” das
sociedades a mudanca social constitui um dos mais relevantes caminhos para se compreender
as diversas possibilidades de desenvolvimento dos Estados, especialmente daqueles ainda
rotulados como “paises emergentes” ou paises ditos “subdesenvolvidos” (RAMOS, 1966;
1983a). Tal quadro torna-se ainda mais esperangoso quando se considera o principio da ndo
neutralidade politica e gerencial face as demandas conjunturais a estas associadas, tendo em
vista 0 seu desenvolvimento econdmico e social (MOTTA, 1972).

Isso posto, pontua-se que a “reinvencdo” do planejamento governamental e dos planos
de desenvolvimento seja um dos caminhos pertinentes para uma nova Administracdo para o
Desenvolvimento. Novos caminhos também passam por politicas de desenvolvimento que
estimulem capacidades de mobilizacdo, participacdo e politizacdo do processo de
planejamento. Nesse sentido, o grande desafio estaria em ligar os programas elaborados pelo
governo aos resultados demandados pela sociedade, pautando a gestdo no foco, no
alinhamento institucional das organizacGes e na mediacdo entre planos de desenvolvimento e
planos de gestdo (MARTINS, 2004). Tais esforcos podem, perfeitamente, vincular-se a
adoc¢do de inovagdes no setor publico, bem como, mais especificamente, de inovacdes na
gestdo, voltadas, no caso do Pacto pela Educacéo, ao fim ultimo de melhoria da qualidade na
prestacdo de servicos publicos de educacdo e, por consequéncia, ao desenvolvimento social
do estado.

A Constituicdo Federal estabelece, em seu artigo 6° a educacdo como um direito
social, reiterando, em seu artigo 205°, a educacdo como um dever do Estado e da familia. A

ideia de investigar “praticas inovadoras na gestdo” tomando a Administracdo para 0
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Desenvolvimento como conceito sensibilizante advém também de uma das quatro
perspectivas presentes no mais recente Mapa da Estratégia de governo do estado programado
para o periodo 2015-2018, ora definida como “Gestao Participativa e Transformadora”. Nos
termos do Relatorio Anual das A¢bes do Governo publicado em 2015, tal gestdo deve ser
“capaz de gerar resultados para a sociedade através do desenvolvimento continuo do Modelo
de Gestdo do Estado e do apoio aos municipios, explicitando aspectos da Gestao Participativa
e Inovadora implantada” (PERNAMBUCO, 2015, p. 11). E nesse sentido que o presente
trabalho se propde a investigar as principais contribui¢des tedricas referentes ao processo de
inovacdo do setor publico e, mais especificamente, a literatura pertinente a mudancas
consubstanciais na forma de gerir a politica publica, que possam vir a ser consideradas como
“inovagdes na gestao”.

Em muitos trabalhos seminais sobre inovacao, os holofotes vao para a categoria das
inovacOes técnicas ou tecnologicas. Damanpour (1991) ja alertava que a série de estudos ja
existentes sobre inovacdo aparentava ser prolifera, porém pouco cumulativa, focando apenas
em aspectos especificos da teoria sobre inovacao organizacional. Quando ndo negligenciada,
em grande parte dos estudos, as inovagdes administrativas ficavam em segundo plano, assim
como a analise sobre sua adogdo e seu maior impacto no longo prazo na performance
organizacional, em comparacdo as inovacOes técnicas (DAMANPOUR; EVAN, 1984).
Mesmo que o campo de pesquisa sobre inovacdo tenha evoluido e atualmente se encontre
marcado pela multidisciplinaridade, o tradicional conceito de “inovagdo tecnolégica” ainda se
sobrepde na grande maioria das discussdes na literatura, negligenciando os outros tipos de
inovacOes existentes (LOPES et. al, 2015).

Reforgando essa lacuna, em uma revisdo sistematica e compreensiva da literatura
realizada por Crossan e Apaydin (2010) apenas trés por cento de uma amostra inicial de mais
de dez mil artigos sobre inovacao se referem a inovacGes gerenciais ou administrativas. Nesse
sentido, as préaticas relativas ao management innovation constituem um topico de pesquisa
ainda pouco explorado (VOLBERDA; VAN DEN BOSCH; HEIJ, 2013), tanto conceitual
quanto empiricamente (DAMANPOUR; ARAVIND, 2011). Destaca-se, dessa maneira, a
importéncia de estudos de caso como fontes de insights e de outros tipos de consideracGes
sobre a temética (KIMBERLAY; EVANISCO, 1981).

Em se tratando de caracterizar inova¢Ges no campo da gestdo publica, entdo, percebe-
se uma dificuldade ainda maior. Dentre as poucas tipologias dignadas a elencar formas de

inovacdo aplicaveis ao setor publico, demonstra-se uma escassez de autores que tratam
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especificamente de “inovagdo na gestdo”. Segundo bem apontado por Hartley (2005), ainda
h& uma necessidade premente de uma teoria mais robusta, capaz de evidenciar experiéncias
derivadas diretamente do setor publico em si. Igualmente, se faz necessario que decisores
politicos, administradores e gestores publicos reconhecam o contexto em que atuam mais
explicitamente.

Por fim, embora o fenbmeno da inovacdo no setor publico venha sendo alvo de
discussdes recorrentes na literatura especifica sobre inovacdo (FUGLSANG, 2010), ainda
percebe-se como negligenciado em detrimento da corrente privatista (HALVORSEN, 2005;
HARTLEY, 2005), ou encontra-se em um estado ainda incipiente de pesquisa tedrica
(SOUSA et. al. 2015). Excetuando-se a producdo mais recente de artigos académicos que
basicamente dividem sua compreensdo em torno de politicas publicas gerais para fomento da
inovacdo ou das formas de inovacdo propriamente dita (QUEIROZ; CKAZNAGNAROFF,
2010; LIMA; VARGAS, 2012; BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013; FREITAS, DACORSO,
2014), é possivel afirmar que, no caso brasileiro, as discussdes em torno da temaética da
inovacdo na gestdo do setor publico restringem-se aos estudos da Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP) e suas consideracdes sobre praticas que conduzem a melhores
formas de gestdo. Em revisdo bibliografica realizada por Lima e Vargas (2012), seguida por
Branddo e Bruno-Faria (2013), corrobora-se tal perspectiva, indicando que a producéo
cientifica referente ao processo de inovagdo na gestdo publica ainda é restrita, sendo assim

necessario desenvolver mais pesquisas sobre sua natureza.

1.3 Estrutura do Trabalho

Na intencdo de atender a proposta da pesquisa e aos seus respectivos objetivos, este
estudo encontra-se estruturado em cinco capitulos. Posteriormente a esta Introducéo,
apresenta-se 0 Referencial Tedrico que deu suporte as investigacdes bibliograficas sobre as

categorias preliminares pertinentes a pesquisa: Administracdo para o Desenvolvimento;
inovacdo no setor pablico e inovagdo na gestéo.

No capitulo de Procedimentos Metodologicos de Pesquisa, definem-se material e

métodos utilizados na composicdo do corpus e finalizacdo da pesquisa, bem como o
delineamento dos parametros utilizados para o tratamento dos dados coletados e 0 método de

analise dos resultados obtidos.
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No capitulo 4, Andlise dos Resultados, apresenta-se melhor o objeto empirico

investigado, o Pacto pela Educacdo de Pernambuco, apontando-se também como suas
estratégias encontram-se integradas ao Modelo de Gestdo “Todos por Pernambuco”. Na
andlise das entrevistas realizadas, descrevem-se as préticas identificadas como inovadoras por
meio do PPE, de acordo com as categorias de inovacdo na gestdo resgatadas do Referencial
Tedrico. Por fim, explicita-se a caracterizacdo, de algumas dessas praticas, como
possibilidades objetivas para o desenvolvimento, dentro dos pressupostos da abordagem da
Administragdo para o Desenvolvimento, tomada como conceito sensibilizante a partir da
secédo 4.3.

O ultimo capitulo traz as Conclusdes do estudo, em consonancia com o objetivo geral

e 0s objetivos especificos previamente propostos.
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2 Referencial Teodrico

2.1 Administracdo para o Desenvolvimento: a critica de
Guerreiro Ramos e sua Sociologia da modernizacgéao

Por seu posicionamento ideoldgico e suas contribuicdes as ciéncias sociais, Alberto
Guerreiro Ramos é considerado um dos pioneiros nos estudos criticos em Administragdo no
Brasil (RAMOS, 1981; NERY; PEIXOTO, 2013; SANTOS; SANTOS; BRAGA, 2015), bem
como um dos mais importantes expoentes autores na literatura de incorporacdo de esforcos
para constituicdo de uma disciplina de Administracdo para o Desenvolvimento no campo da
Gestdo Publica. Um olhar especial a critica guerreirista justifica-se, como bem apontado por
Santos, Santos e Braga (2015), na preocupacdo do cientista social em relacionar, ja na década
de 1960, o fendbmeno da gestdo com o desenvolvimento das nagdes.

Em Ramos (1966), a acdo dirigente ganha significado estratégico para a integracédo
social. Tem-se, na sociedade moderna, o fruto do que se convencionou chamar de
“administra¢do atualizante”, um tipo de administracdo compativel com o status de sociedade
moderna, para a qual os sistemas administrativos demandam um papel ativo de
administradores e politicos, que atuam como agentes fundamentais da a¢do transformadora.

Ao visualizar a administracdo como um genuino fenébmeno socioldgico, Ramos (1966)
se propde a posicionar criticamente o “fato” e o “sistema administrativo” em meio a analises
acuradas de suas respectivas relacGes perante outras esferas da vida social, constituindo, a
mudanca social, a maxima envergadura da acdo administrativa, tida como modernizante
guando no caso de paises periféricos. O fato administrativo, nesses termos, é conceituado

como:

[...] um complexo de elementos e suas relacbes entre si, resultante e
condicionante da acdo de diferentes pessoas, escalonadas em diferentes
niveis de decisdo, no desempenho de funcdes que limitam e orientam
atividades humanas associadas, tendo em vista objetivos sistematicamente
estabelecidos (RAMOS, 1966, p. 10).
Tal definicdo salienta o dinamismo do fato administrativo na concepgao guerreirista,
face ao seu condicionamento a acdo dos agentes que dele tomam parte e, por meio dele,
decisbes. Nesse sentido, em um contexto de mudancas sociais deliberadas, torna-se crucial a

reflexdo sobre as estratégias a serem adotadas para o desenvolvimento social e politico dos
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Estados. Assim, é possivel que algumas dimens6es peculiares de uma era de transformacéo
constante e consciente da sociedade possam ser entendidas como problematicas contundentes
quando se focaliza o processo de mudancga social e, sobretudo, quando se considera o
desenvolvimento das nagdes como um “fato administrativo”. E nesse espago que reside a
esséncia da Administracdo para o Desenvolvimento, como uma disciplina cujos esforcos de
conceituacao tedrica se originaram, a priori, especialmente do distanciamento existente entre a
elaboragédo de planos de desenvolvimento econdmico e a capacidade administrativa das
nacOes e suas estratégias praticas de agdo (MOTTA, 1972).

Dentro desse universo, a perspectiva critica guerreirista se diferencia por considerar a
existéncia de uma “sociologia especial para a administragdo” e por propor, aos paises ditos
“subdesenvolvidos”, a existéncia de “possibilidades de desenvolvimento” (RAMOS, 1983a)
capazes de superar o paradigma da mera transposi¢do de modelos dos paises centrais para 0s
paises periféricos, conforme seré discutido em tépico mais adiante.

Ou seja, Guerreiro Ramos emprestou, por meio de sua obra, uma critica fundamental
para que a disciplina de Administracdo para o Desenvolvimento galgasse novos rumos,
assentando-a no uso da capacidade gerencial das nacGes em desenvolvimento para reduzir a
influéncia exercida por parte de paises desenvolvidos na exportacdo de pacotes de sucesso
descontextualizados de peculiaridades territoriais e de outras questbes até entdo
negligenciadas (MOTTA; SCHMITT, 2013).

A perspectiva guerreirista fundamenta-se, em grande parte, nos conceitos de
efetividade, ética e ndo neutralidade do administrador para a construcdo de uma nova
racionalidade administrativa. Como cita Motta (1972), uma das principais diretrizes da
Administracdo para o Desenvolvimento estd centrada na figura do administrador ndo neutro,
ou seja, consciente de um comprometimento com o desenvolvimento econémico e social da
conjuntura a qual este se encontra vinculado.

O principio da ndo neutralidade do administrador, nesses termos, associa-se
intimamente com o0 conceito de efetividade, tdo importante para a gestdo voltada ao
desenvolvimento, e definido como uma medida do impacto das agdes administrativas em
relacdo aos &mbitos da sociedade e da economia as quais essas acoes se aplicam (MOTTA;
SCHMITT, 2013). Assim, o foco da Administracdo para o Desenvolvimento, considerando-se
o critério da efetividade, encontra-se no alcance de objetivos mais vastos de equidade social e

também econbmica.
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Para organizacOes publicas, a efetividade toma-se especialmente importante
pois permite reverter a tendéncia destas de modificar seus objetivos, com a
perpetuacdo da organizagdo, constituindo um objetivo mais importante do
gue o de desempenho das fungdes desenvolvimentistas para as quais foram
criadas. Assim, eficacia ndo significa, necessariamente, a realizacdo de
objetivos  desenvolvimentistas, mas, simplesmente, dos objetivos
organizacionais (possivelmente) modificados (MOTTA, 1972, p 42).

Conforme prop6e Motta (1972), a ideia de efetividade & um conceito fundamental para
a Administracdo para o Desenvolvimento. Nas organizagdes publicas, seu significado amplia
o0s horizontes da Administracdo Publica para a consecucédo de objetivos desenvolvimentistas,
em detrimento do alcance apenas de objetivos organizacionais temporais, conseguidos via uso
de eficiéncia e eficécia, puramente.

A postura administrativa ndo neutra, associada ao conceito de efetividade, delineia um
compromisso que deveria, assim, tornar a acdo administrativa um tipo de acdo pautada ndo so
nos fins ou nos resultados decorrentes do pensamento utilitario e calculado, mas também em
uma racionalidade voltada a valores. Nesse caso, a critica guerreirista abre entdo espaco para
discussao sobre mais uma categoria fundamental da teoria administrativa: a racionalidade.

Ramos (1966) equipara a acdo administrativa a acdo social, supondo ser a ética da
responsabilidade inerente a acdo administrativa. Quando inserida nos moldes da tipologia
weberiana sobre a agédo social (tradicional, afetiva ou racional), a racionalidade que define
uma acdo como “agdo racional” (WEBER, 1999), tem possibilidades de estar voltada a fins ou
a valores. A acdo racional com relacdo a valores é o que caracteriza a esséncia da chamada
racionalidade substantiva.

Como sintetizam Santos, Santos e Braga (2015, p. 475):

[...] entende-se que a Administracdo do Desenvolvimento, presente nos
estudos de Guerreiro Ramos, coloca-se como um contraponto ao modelo
dominante da racionalidade instrumental de alocagdo de recursos, pois
visualiza a administracdo como fendmeno oriundo das relages sociais,
importante para promover as mudangas necessarias a sociedade e, nao,
simplesmente, como um conjunto de técnicas, normas e procedimentos, tal
como imaginam os ortodoxos. Ela concebe o agente administrativo como um
ser capaz de tomar decisdes pelo prisma de uma ética de responsabilidade
absoluta.

Dessa forma, para Ramos (1981), a agdo administrativa deve ser uma modalidade de
acdo social situada entre a racionalidade funcional e a racionalidade substantiva, bem como
entre a ética de responsabilidade e a ética do valor absoluto. Situada entre uma racionalidade
funcional e uma racionalidade substantiva, a racionalidade na Administracdo Publica ganha,
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na perspectiva guerreirista, um novo sentido, o qual expande os limites tipicos da
racionalidade decisoria classica (MOTTA, 1972; MOTTA; SCHMITT, 2013), considerando a
relevancia das decisdes a serem tomadas, suas respectivas escalas de valores, além das
pressdes politicas, psicossociais e econdmicas do meio no qual deverd ser aplicada (MOTTA,
1972). Conforme observa Motta (1972, p. 42):

Almejar apenas as metas de eficiéncia e eficacia significa, geralmente, criar
instituicOes fortes e estaveis, mas que ndo promovem, com maior énfase, 0s
objetivos do desenvolvimento econdmico-social. Nesta perspectiva, as
reformas  administrativas, baseadas exclusivamente no fortalecimento
institucional e na racionalidade administrativa, € que ndo consideram
comprometimentos organizacionais com o desenvolvimento econdmico-
social, serdo provavelmente tentativas de se implementar, eficiente e
eficazmente, os objetivos organizacionais ndo desejaveis.

Foi a preocupacdo da Administracdo para o Desenvolvimento com essa racionalidade
administrativa a qual se refere Motta (1972) que abriu espaco para a identificacdo e o estudo
sobre estagios de desenvolvimento burocratico, que pudessem servir como modelos de
referéncia para analises tedricas e empiricas sobre estadgios mais fortemente aceitos do
desenvolvimento administrativo das na¢es. Um desses modelos apresenta uma tipologia de
sistemas politicos que constituiu a base para os estudos iniciais referentes a estes estagios, em
que estariam: o “sistema tradicional” — profundamente marcado pelo clientelismo, pela baixa
profissionalizacdo do servico publico e pela orientacdo para a manutencdo do status quo; o
“moderno” — meritocratico, com alto indice de profissionalizagcdo do servico publico e
orientacdo positiva para o planejamento e implementacdo de politicas para o0
desenvolvimento; e o “transicional”, funcionando como um sistema transitorio que
combinaria elementos dos outros dois sistemas anteriores (MOTTA, 1972).

Apesar de representar um arcabouco conceitual importante por muito tempo para a
Administracdo para o Desenvolvimento, o problema do modelo de “estdgios de
desenvolvimento burocratico” foi ter construido seu foco baseando-se na transferibilidade de
tecnologias e da racionalidade administrativa dos paises ditos desenvolvidos para os paises
periféricos (MOTTA, 1972). Para a Administracdo para o Desenvolvimento, a importancia
desses estudos se alicercava na crenca em doutrinas exportadas de paises com estagios de
desenvolvimento administrativo mais avangado como as mais eficientes e eficazes.

Amparando-se tal transferibilidade da racionalidade administrativa moderna para o alcance de
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beneficios imediatos na a nogdo de “progresso administrativo” (MOTTA, 1972; MOTTA,
SCHMITT, 2013).

Nesta ideia de progresso € que se encontra incutida a ideia de modernizagdo como
categoria evolucionaria (RAMOS, 1966). Duramente criticada pelo olhar teérico das mais
novas contribuicdes emanadas pelo que propde a Administracdo para o Desenvolvimento
(MOTTA,; SCHMITT, 2013; SANTOS; SANTOS; BRAGA, 2015), essa visdo conceitual de
estagios deixa de ser uma concepgdo valida aos paises que almejam “queimar etapas” para
alcancar um padrdo mais elevado de profissionalismo e eficiéncia na gestéo publica.

A discussdo sobre estagios a serem galgadas pelos paises para alcancar a
modernizacdo ja se torna invalida quando Ramos (1966), toma como pressuposto o fato de
que uma etapa ¢ um “instrumento de comparacao histdrica e ndo propriamente uma realidade
empirica” (p. 136). O autor destaca que no fundo, a preocupacdo com a modernizacao deve
ser uma preocupacdo constante no processo de tomada de decisdes e, cada sociedade, ao
atingir ou nao certo estagio de desenvolvimento, tera que definir seus préprios “critérios
emergentes de modernidade em funcdo dos quais possa discernir 0 que é e 0 que ndo é
anacronico” (RAMOS, 1966, p. 139).

Para se referir ao caso brasileiro, inclusive, o autor, pontua o formalismo como um
fendmeno marcante que permeia a analise desses estagios de modernizacdo, sobretudo em se
tratando de uma sociedade apoiada em um modelo “prismatico”, segundo a tipologia proposta
por Riggs (1964 apud RAMOS, 1966). Trata-se de um modelo profundamente marcado pela
heterogeneidade, e descrito como estagio intermediario de desenvolvimento burocratico, - tal
qual se refere Motta (1972) — no qual se sobrepdem o velho e 0 novo, e, por isso mesmo,
caracterizado por frequentes discrepancias entre a norma prescrita e a conduta real praticada
(RAMOS, 1966).

O resgate da discussdo sobre estagios de sistemas tradicionais, em transicdo ou
modernos eleva a sociologia da mudanca social a um patamar importante, sobretudo para a
compreensdo da acdo estratégica administrativa e da flexibilidade politica dos governos para
reconhecer diferentes estagios de desenvolvimento e de camadas sociais dentro de um mesmo
sistema (RAMOS, 1966). Dessa maneira, a teoria de modernizacdo guerreirista expande a
discussao sobre os estagios da racionalidade administrativa, ao posicionar-se de modo critico
em relacdo a proposta de mera transferéncia de técnicas gerenciais de paises desenvolvidos

para 0s paises perifericos.
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Em uma de suas citaces, Ramos (1983b) refere-se a otimizacdo de modelos
administrativos, mais especificamente quanto a sua relacdo com a formulacdo de diretrizes

politicas nos paises latino-americanos da seguinte forma:

Parece vélida a presuncdo de que ndo ha contexto tdo atrasado que ndo
ofereca alguma possibilidade concreta de progresso [...]. Uma atitude bem
orientada permite ao administrador, mesmo em contextos pobres, descobrir
estratégias otimizantes que ndo poderia perceber se fosse cético (p. 56).

A principio, o autor considera que a dita “moderniza¢do” dos paises seja, na verdade,
uma modalidade da mudanca social deliberada por agentes transformadores e orientada por
alvos sistematicos. A modernizacao, nesse sentido, exigiria dos dirigentes um comportamento
estratégico, para aprender com seu contexto especifico e, dentro dele, descobrir caminhos
mais curtos para a modernizacdo (RAMOS, 1983a). A formulacdo de diretrizes politicas,
decorrentes de uma politica deliberada e sistematica seria de alta relevancia para tanto
(RAMOS, 1983Db).

Por conseguinte, considera-se que, para além da mera teoria a qual dispGe sobre a
mudanca social, essencial para a modernizacdo de determinado sistema, também ¢é de
fundamental importancia considerar a capacidade de analise estratégica sobre o que seriam ou
ndo pré-requisitos a industrializacdo e a modernizacdo de determinada sociedade. Novamente,
voltam-se os holofotes necessarios ao administrador ou politico e seu papel determinante em
um processo decisério que vislumbre a estratégia como nervo central da sociologia da
modernizacdo. Assim, a estratégia assume um papel especial na promocdo do
desenvolvimento, bem como as decisfes resultantes da estratégia adotada por administradores
e politicos (RAMOS, 1966).

2.2 O Desenvolvimento das possibilidades

Integrando as discussdes a respeito de estagios de modernizacdo dos paises e sobre 0
fendmeno da modernizagdo como mudanga social, esta a abordagem de Ramos (1983a) sobre
o0 “Desenvolvimentos das Possibilidades”, na qual sdo contrapostas duas teorias, denominadas
por “Teoria N” e “Teoria P”. A Teoria N corresponde a visao classica de desenvolvimento
que, por muito tempo, alimentou o pensamento de que as nacles periféricas deveriam se

espelhar nos paises desenvolvidos, para alcancar o progresso social conforme seus parametros
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e estratégias de modernizagdo. Dessa forma, a Teoria N valida uma compreensdo unilinear de
evolucdo, pertinente a ideia de progresso, apontando o desenvolvimento como resultado de
um curso de causas e efeitos decorrentes de um conjunto de a¢des que se da em etapas de
modo que as sociedades possam alcangar a modernizacao.

A Teoria P, por sua vez, considera que 0 curso dos acontecimentos deriva
continuamente de uma gama de fatores objetivos e op¢des humanas. Defende que s é
possivel tomar decisdes e compreender o processo social de forma incremental, considerando
as circunstancias concretas de cada contexto. E essa teoria que tem como decorrente a
proposta guerreirista de “desenvolvimento das possibilidades”. Uma das proposi¢des

importantes da Teoria P € que:

Nenhum curso de acontecimentos pode ser considerado resultante da acdo
reciproca de causas absolutamente necessarias. O curso dos acontecimentos
resulta continuamente do jogo de fatores objetivos e opg¢des humanas.
Assim, é possivel fazer previsdes, sujeitas, porém, a um grau variavel de
certeza, dependendo das circunstancias concretas (RAMOS, 1983a, p. 17).

Dito de outra forma, o que determina estados favoraveis ou desfavoraveis de
desenvolvimento encontra-se muito além da percepc¢éo restrita de relagdes necessarias entre
causa e efeito, tipica da idealizacdo de um caminho a ser percorrido, a imagem e semelhanca
dos paises hegeménicos, ou da ideia de um provavel conjunto de pré-requisitos a
modernizacdo. Pelo contrario, a descricdo do processo histérico e social compreenderia
sempre uma tensdo dialética entre o determinismo e a liberdade, resultando em um estado
atual de coisas definido por uma, dentre muitas outras possibilidades objetivas do que poderia
ter acontecido (RAMOS, 1983a).

O “desenvolvimento das possibilidades” ¢, pois, defendido como teoria alternativa aos
modelos de desenvolvimento sectario e de desenvolvimento utdpico - todos descritos em “A4
modernizacdo em nova perspectiva: em busca do modelo da possibilidade” (RAMOS,
1983a). Deve ser avaliado como modalidade que vai além do individuo e se pauta sobretudo
na coletividade em questdo, considerando os fatores limitantes e inovadores da natureza
humana e na capacidade de cada contexto para encontrar seus proprios caminhos para o
desenvolvimento (RAMOS, 1983a; 1983b).

Mais uma vez, ressalta-se que o processo de modernizacdo, a ser seguido pelas nagdes
gue almejam se desenvolver social e economicamente ndo deve, na 6tica do desenvolvimento

das possibilidades, ser orientado por arquétipos ou modelos prontos a serem transferidos ou
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adaptados aos paises em desenvolvimento. A teoria do desenvolvimento das possibilidades
(RAMOS, 1983a) é, por assim dizer, coerente com a perspectiva de que a modernidade ou a
imagem de progresso associada as nagdes desenvolvidas, concebidas sob o crivo socioldgico

evolutivo, é falaciosa:

[...] a dicotomia entre sociedades desenvolvidas e em desenvolvimento é
equivocante. Na realidade, a categoria cardinal das ciéncias sociais é o
mundo, que hoje possui as caracteristicas de um sistema. Sob o prisma desse
sistema, todas as sociedades estdo em desenvolvimento. Todas elas sdo, em
diferentes graus, ao mesmo tempo atrasadas e modernas. Indicadores de
modernizagdo s6 os podera haver ad hoc, e sua natureza e aplicacdo somente
tém sentido quando postas em relagdo com as possibilidades de
desenvolvimento ou modernizacdo de cada sociedade (RAMOS, 1983a, p.
18).

Nesse sentido, a propria denominagdo estabelecida para paises “desenvolvidos” e
“subdesenvolvidos” evoca valores de uma ideologia a qual Ramos (1983a; 1983b) denomina
de desenvolvimento sectario, caracterizado por uma perspectiva bastante simplista. Uma
perspectiva em que demarcacdes feitas por poderes hegemonicos, ao conceber modelos ideais
conforme sua conveniéncia, limita a capacidade humana de pensar outras possibilidades de
desenvolvimento, podendo conduzir, inclusive, a um estagio de alienacdo (SANTOS;
SANTOS; BRAGA, 2015).

Analisar os limiares que se encontram na fronteira entre o determinismo e a liberdade
implica refletir sobre todas as possibilidades de desenvolvimento de uma nagdo, considerando
as possibilidades objetivas existentes nesse meio (SANTOS; SANTOS; BRAGA, 2015).
Qualquer nacgdo, dessa forma, podera apresentar possibilidades objetivas préprias de
modernizacdo e, por conseguinte, de desenvolvimento (RAMOS, 1983a). Em sintese, 0
modelo das possibilidades de desenvolvimento vem para salientar que a evolucao histérica de
um pais, regido ou estado ndo estd presa a padrfes passados nem muito menos a padrdes
externos de desenvolvimento, mas, pelo contrario, sempre ha possibilidades de mudanca
genuinas (HEIDMANN; SALM, 2009).

Como colocam Santos, Santos e Braga (2015), vale pontuar que a visdo do
“desenvolvimento das possibilidades” caracteriza-se exatamente por tentar superar as
perspectivas segmentadas e divergentes do desenvolvimentismo e do neoliberalismo, que
consideraram, do primeiro lado, o Estado como senhor (nico e agente protagonista do
desenvolvimento e, do outro lado, o0 mercado, como principal instrumento de regulacédo social

e de alocacéo de recursos.
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Nesses termos, Ramos (1983a) argumenta que a ideia de “desenvolvimento das
possibilidades”, ird considerar o desenvolvimento como resultado da acdo administrativa de
trés agentes: Estado, mercado e sociedade e suas relacOes entre si, atuando de modo a superar
o significado “sectario” do desenvolvimento, o qual se limita a perspectiva de distingdo entre
“primeiro e terceiro mundo”. Por sua vez, a gestdo do desenvolvimento deve ser objeto de
interesse coletivo e ndo apenas de especialistas ou organismos internacionais (SANTOS;
SANTOS; BRAGA, 2015).

Em sintese, pela Otica das possibilidades, o desenvolvimento deve ser vislumbrado
como um fendmeno social de transformacéo, fruto de uma possibilidade objetiva. O estudo
das possibilidades constitui, nesse sentido, um requisito elementar para a analise cientifica da
realidade social. Dito de outra forma, nos termos propostos pela abordagem da Teoria das
Possibilidades, a capacidade de enxergar a multiplicidade de caminhos abrigados por tras de
“fatos consumados” deveria exigir, do cientista social, esfor¢os para captar a dita
“modernizacdo”, tal qual o proprio desenvolvimento, as inova¢des ou as mudangas sociais
conscientemente controladas, como frutos de uma tensdo dialética entre possibilidades
objetivas e escolhas humanas (RAMOS, 1983a).

2.2.1 A Inovacgéo como “possibilidade”

Ramos (1983a) evoca, por meio da Teoria P, um desenvolvimento descrito com base
em “possibilidades objetivas”. Como cita Ramos (1983b), vislumbrar o desenvolvimento pelo
prisma das possibilidades significa “converter possibilidades concretas em agao” (p. 38),
referindo-se a possibilidades que estejam ao alcance imediato, e ndo a possibilidades
abstratas. Na descricdo de mais uma das proposicdes da Teoria P, tais possibilidades ndo sdo
abstratas, exatamente por se associarem, necessariamente, a uma situagdo concreta, e serem
passiveis de demonstracdo empirica (RAMOS, 1983a). Cunhada por Weber (1964), a
expressdo “possibilidade objetiva” designava conjecturas, mas cujo poder de convic¢do
poderia ser explicado por um conhecimento positivo e controlavel dos acontecimentos,
podendo, adicionalmente, servir como base para a descricdo de padrdes de acontecimentos
que pudessem emergir do presente, ndo de forma necessaria, mas desde que estimuladas
certas tendéncias (WEBER 1964 apud RAMOS, 1983a).
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A perspectiva de desenvolvimento descrita por tras da Teoria das Possibilidades
permite supor que estratégias governamentais de modernizacdo e de desenvolvimento dos
Estados deveriam levar em conta, exatamente, a possibilidade de “escolher dentro de certos
limites” (RAMOQOS, 1983a, p. 8). Considerando a modernizagdo como um tipo de mudanca
social, caberia, por parte da Administracdo Publica, desenvolver estratégias orientadas para
tanto, sem se prender a padrbes passados ou externos, como discutem Heidmann e Salm
(2009):

A mudanca genuina € possivel, e o desenvolvimento diferenciado ¢ uma
possibilidade humana objetiva. Como afirma Ramos, "o curso dos
acontecimentos resulta continuamente da interagdo entre fatores objetivos e
escolhas humanas". Mesmo numa economia globalizada, é necessario que
seja possivel ser diferente e particular. A salvacdo estd na diversidade
também na histdria politica (p. 22).

De modo mais simples, conclui-se que decisGes estratégicas que se pautem nessa
concepcao de desenvolvimento remeteriam a criacdo de alternativas para a transformacao e,
consequentemente, para o desenvolvimento, por meio de “possibilidades objetivas” ou
“genuinas” de mudanca.

Tomando-se como conceito sensibilizante a dtica guerreirista das possibilidades, seria
possivel vislumbrar o fendmeno da inovacdo como uma possiblidade objetiva de mudanca e
de desenvolvimento? Mais que isso, compreendida a gestdo do desenvolvimento como um
objeto de interesse coletivo (SANTOS; SANTOS; BRAGA, 2015), incluindo, nessa seara, a
sociedade civil e os governos, seria possivel entender a inovacdo como uma possibilidade
genuina para a efetividade das politicas publicas e, por conseguinte, para a transformacéo
social por intermédio da gestdo publica?

Ao contrario das teorias de modernizacdo que se limitam a predizer os caminhos
a serem seguidos para alcancar o desenvolvimento — de acordo com 0s pressupostos da
Teoria N — a concepcao de desenvolvimento advinda da Teoria das Possibilidades encontra-
se intimamente ligada a engenhosidade de administradores publicos ou administradores do
desenvolvimento na formulacdo de estratégias voltadas para a melhoria das politicas
governamentais, esforgo que ndo se limita & conformidade aos interesses institucionalizados
dominantes (RAMOS 1983b). N&o obstante as consideragdes sobre a tdo aclamada mudanga
social como maxima envergadura da acdo administrativa atualizante (RAMOS, 1966), nota-se

uma caréncia ainda eminente de discussdes teoricas sobre soluces estratégicas que
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possibilitem, nesse sentido, efetivamente “dirigir ¢ implementar a mudanga” (BENNIS 1966
apud RAMOS, 1983a, p. 25).

Tais estratégias aparentam ser peculiarmente possiveis por meio das inovagdes, mais
especificamente, das inovag0es na gestdo, uma vez que as inovagdes gerenciais
caracterizariam-se exatamente por uma mudanca consideravel ou um desafio a um modelo
ortodoxo de gestdo vigente (HAMEL, 2006). Nas consideracfes de Moore, Sparrow e
Spelman (1997) também se encontram referéncias as inovaces no ambito da gestdo publica
como mudancas, suficientemente significativas e duradouras o suficiente para afetar o carater
das opera¢Oes organizacionais.

Embora nédo se refira diretamente a inovagdo na gestdo publica, ao discorrer sobre o
futuro da Administracdo Publica na América Latina, o proprio Ramos (1983b) ressalta a
necessidade de renovacdo nas praticas administrativas, e de modelos e gestdo que atendam ao

imperativo de desenvolvimento humano e de remodelacdo do sistema macrossocial:

[...] hoje em dia ainda é o modelo por assim dizer obsoleto de organizagdo e
burocracia que configura a pratica administrativa dominante. Consciente ou
inconscientemente  subjugados  por interesses  radicados, muitos
administradores estdo tentando resolver problemas de hoje com solugbes de
ontem. Dai resulta que mais outro dilema desafia nossa disciplina e
profissdo. Com efeito, estamos entre dois fogos: de um lado, poderosas
pressdes que procuram a manutencdo do status quo; de outro, o imperativo
de renovagédo social em larga escala (p.42).

Por outro lado, para demarcar essa necessidade de renovagdo como ‘“possibilidade
genuina” — tal qual referenciam Heidman e Salm (2009), Ramos (1983b) destaca ainda que a
Administracdo do Desenvolvimento deve comecar em casa, e valida as observacdes de
Thompson (1964) quanto a necessidade de uma administragdo “adaptativa”, especialmente

para os paises considerados periféricos, e de um “clima de inovagdo” na Administracdo:

A prética e os principios administrativos do Ocidente derivam de uma
preocupagdo com controle, e por isto tm pouco valor para a Administracdo
do Desenvolvimento em paises subdesenvolvidos, onde ha necessidade de
uma administracdo adaptativa, capaz de incorporar constantes mudangas. As
pesquisas e teorias das ciéncias do comportamento permitem deduzir
principios para uma administracdo adaptativa, 0s quais devem tornar-se 0s
objetivos dos administradores do desenvolvimento. Como exemplos de tais
principios, vale mencionar: um clima de inovacdo; operacionalizacdo e
compartilnamento de objetivos; combinacdo de planejamento (pensar) e acéo
(fazer); minimalizacdo de provincialismos; difusdo de influéncia; maior
tolerancia para com a independéncia; evitar a buropatologia (THOMPSON,
1964 apud RAMOS, 1983b, p. 44, grifo nosso).
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Sendo assim, para situar o pensamento em torno da inovacdo na gestdo como
possibilidade objetiva de desenvolvimento, optou-se por demarcar, inicialmente, algumas
concepgdes fundamentais que se desdobram em torno da inovagdo no setor pablico e algumas
consideracdes relativas mais especificamente a inovagdo na gestdo neste setor. Mais adiante,
apresenta-se uma discussdo sobre a literatura especifica do management innovation, buscando
incorporéa-la a definicdo de categorias que possam descrever dimensdes praticas constitutivas

da inovacédo na gestdo publica.

2.3 Inovacao na gestao do setor publico

Como bem apontado por Sousa e Guimaraes (2014), o conceito de inovacao acabou se
expandindo ao longo dos ultimos anos, dando margem para a construcdo de uma ampla

literatura. Ou, como afirmam Damampour e Aravind (2011, p. 424):

Since Schumpeter’s seminal work on the central role of innovation on
economic development in 1911, research on innovation has continuously
grown and has spilled over to many fields of inquiry including sociology,
psychology, business administration, and public management. The vast and
expansive research on innovation spans multiple levels of analysis
(individual, team, organization, industry, economy) and probes multiple
aspects of this complex phenomenon (antecedents, processes, typologies,
attributes, consequences). The breadth of innovation research and diversity
of the fields of knowledge it draws from have resulted in many different
conceptualizations and measurements of innovation, making even a cursory
understanding of the phenomenon increasingly challenging.

Um dos documentos de referéncia internacional que fornece diretrizes para a coleta e
interpretacdo de dados sobre inovacao é o Manual de Oslo, da Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE). Sua mais recente edicdo classifica a inovacdo em
quatro categorias: (1) inovacdo de produto; (2) inovacdo de processo; (3) inovacao
organizacional e (4) inovacéo de marketing (OCDE, 2005).

Observa-se que a tipologia do Manual de Oslo ainda € fortemente influenciada pela
concepgao privatista sobre a inovacgao, uma vez que considera a “firma” como locus e o lucro,
o principal incentivo para as inovagdes (OLIVEIRA; SANTANA; GOMES, 2014). Na
verdade, o reconhecimento da relevancia do fendbmeno da inovacgéo, ao depender de condigdes

enddgenas e inerentes ao sistema ao qual ela se aplica, evoca interesses diferenciados entre as
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demandas do setor publico e privado da administracio (RESENDE; GUIMARAES; BILHIM,
2013).

Em se tratando do sistema de incentivos para a inovagédo, por exemplo, enquanto o
lucro € um dos principais estimulos para inovar nas empresas, no setor publico, elementos
como retorno social e ganhos para a sociedade devem estar presentes (OLIVEIRA;
SANTANA; GOMES, 2014). Conforme defendido por Moore (1995), a inovacdo no setor
publico sé é realmente valida e justificavel se aumenta o valor publico em termos de
qualidade, eficiéncia ou serve aos propdsitos da governanca.

Uma outra diferenciacdo basica atil de ser compreendida na literatura relativa as
inovacOes no setor publico corresponde as concepcdes destacaveis entre “politicas publicas de
inovacao” e “inovagdo no setor publico”. As primeiras focalizam um debate que prioriza
analisar a forte relacdo existente entre inovacdo e desenvolvimento econdmico (BARROS;
CLARO; CHADDAD, 2009; CARRIJO; BOTELHO, 2013). Ja a literatura sobre inovacao no
setor publico compreende um conjunto de premissas sobre 0s principais aspectos que
caracterizam o fenbmeno da inovagdo no setor pablico, bem como descri¢des variadas sobre
as etapas pelas quais ocorre esse processo, cenario em que geralmente se observa o Estado
como agente ativo da acdo inovadora. A revisao de literatura do presente trabalho foca sobre o
segundo item, a “inovacdo no setor puablico”, dadas as intengbes de investigar como
especificamente as inovagdes na gestdo, deste setor, podem ser tomadas como possibilidades
objetivas para a modernizagéo e o desenvolvimento.

Para Brandéo e Bruno-Faria (2013), os tipos de inovacdo mais estudados nas pesquisas
sobre setor publico sdo inovacdo em servigcos e em processos podendo, neste ultimo caso, ser
incluidas inovacfes em estruturas ou sistemas administrativos e inovacgdes tecnoldgicas.
Hartley (2005), por sua vez, destaca que a maior parte dos estudos que se propdem a discutir
inovacbes no setor publico apresenta tendéncia para focar apenas na entrega de servicos
publicos, negligenciando a forma como essas inova¢Ges emergem, COmo Se processam ou Se
sustentam.

Enfim, poucos sdo os autores que abordam especificamente a questdo da “inovacgdo na
gestdo” na literatura sobre inovacéo do setor publico. Diante de tal fragilidade na literatura,
encontram-se apenas algumas tipologias pertinentes as dimensdes ‘“organizacional” ou
“administrativa” das inovag¢des no setor publico, como € o caso da tipologia fornecida pelo
Manual de Copenhague (BLOCH, 2010) e da tipologia apresentada por Halvorsen (2005). Ja

Dias (2014), especificamente, apresenta um conjunto especifico de praticas de gestéo,
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tituladas como praticas inovadoras, que caracterizam esse tipo de inovacao na gestdo do setor
publico.

A comecar pela tipologia do Manual de Copenhague, que constitui um documento de
referéncia para mensuracdo de dados sobre inovagdo no setor publico, desenvolvido pelo
Programa de Pesquisa em Inovacdo Publica (PUBLIN) e Measuring Public Innovation in the
Nordic Countries (MEPIN), ambos programas de pesquisa em inovacdo no setor publico da
Unido Europeia. Nele, a inovacdo no setor publico é classificada conforme a seguinte
tipologia: inovacdo de (1) produto, a qual diz respeito a introducdo de novos produtos ou
servicos, ou melhoria de ja existentes; (2) de processo, incluindo novos metodos na producao
de bens ou prestacdo de servicos, melhorias em atividades de apoio ou suporte; (3)
organizacional, em que sdo introduzidos novos métodos de organizagdo e de administracdo do
trabalho, significativamente distintos dos métodos anteriores e (4) comunicacional, abarcando
novas formas de promover os servigos da instituicdo ou de influenciar o comportamento das
pessoas (BLOCH, 2010).

Uma observacdo interessante € que ao tratar a “inovagdo organizacional” como
métodos de organizacdo e administragdo do trabalho significativamente distintos de métodos
anteriores, o0 Manual de Copenhague guarda consigo algumas semelhancas com o Manual de
Oslo. Este também se refere a categoria da “inovagdo organizacional”, incluindo neste tipo de
inovacdo novos métodos de organizacdo de responsabilidades, do processo decisorio e das
relaces externas; novos sistemas de gestdo do conhecimento e de construcdo da capacidade
inovativa (BLOCH, 2010).

Outra ressalva importante € relativa a classificacdo proposta pelo Manual de
Copenhague para a categoria da inovagao de “processo”, ja que também seria possivel supor
atribuir esta dimensdo (processual) a inovacdo na gestdo. Entretanto, considerando que a
inovacdo por processo costuma ser compreendida em funcdo de elementos agregados a
processos de operacOes, adicdo de materiais, instrumentos ou ao fluxo de determinados
mecanismos na producdo de bens ou servigos, em geral com a finalidade de atender a
necessidades encontradas no mercado (GOMES; MACHADO; GIOTTO, 2011), entendemos
ndo ser este um enquadramento adequado para a categoria das inovagdes na gestdo. Como
também propde o Manual de Oslo, um elemento bésico para a diferenciacdo dos conceitos
relativos a “inovagdes em processos” € “inovacdes organizacionais” € que as primeiras estao
ligadas a novos equipamentos, softwares, técnicas ou procedimentos e as segundas,

principalmente com as pessoas e com a organizacgéo do trabalho (OCDE,2005).



36

Halvorsen (2005), por sua vez, oferece um escopo um pouco mais amplo em sua
tipologia, categorizando a inovacdo no servico publico da seguinte maneira: inovacdo (1) de
servico, relativa a prestacdo de novos servigos ou melhorias em servicos ja existentes; (2) de
processo; (3) administrativa ou organizacional, relativa ao uso de novos processos
administrativos, podendo incluir mudancgas estruturais na administragdo e novos instrumentos
politicos resultantes de mudancas em politicas de gestdo; (4) de sistemas, por meio da
introdugdo de novos sistemas, ou de mudancas fundamentais em sistemas ja existentes,
incluindo modelos de cooperacéo e interagéo; de (5) concepcdo, quando ocorre um mudanca
na perspectiva dos atores envolvidos no processo inovador, acompanhada por uma
transformacdo de padrbes ou conceitos relativos ao setor em que pretendem aplicar uma
inovagdo e, por fim, a inovagdo manifesta em uma (6) mudanca radical de racionalidade, a
qual pode resultar em uma nova misséo, visdo, objetivos ou estratégia organizacional.

Por fim, adicionalmente as dimensdes “organizacional” ou “administrativa” elucidadas
nas tipologias do Manual de Copenhague (BLOCH, 2010) e de Halvorsen (2005) em relacdo
as inovagdes que ocorrem no nivel da gestdo, lista-se em Dias (2014) um conjunto de praticas,
elencadas especificamente como préaticas de inovagdo na gestdo publica. Dentre as principais
praticas destacadas pela autora, citam-se:

= A fruicdo de redes informais de inovacdo, contando com a presenca de respectivas
institui¢des de apoio, tais como agéncias de fomento, usinas de ideias ou de “boas
praticas” organizacionais ou, ainda, redes de participagdo voluntaria e autogeridas;

= O uso de metodologia de gestdo de projetos, utilizadas no intuito de garantir métodos
ageis para a execucdo de tarefas com recursos e prazos definidos e com qualidade;

= Modelos de governanca, viabilizados por meio de reunides e comités, 0s quais criam
janelas na hierarquia rigida do setor publico e facilitam a comunicagéo;

= Rotinas de gestdo de desempenho, que estimulam o uso de indicadores e metas;

= [|niciativas que estimulem a participacdo popular no processo de tomada de decisdes
publicas, perpassando por estratégias como consultas puablicas, orcamento
participativo, ouvidorias até a co-producédo na formulacao de politicas publicas.

Como bem apontado por Hartley (2005), a difusdo das chamadas “boas praticas” ou a
adocgdo de préticas inovadoras ja existentes em um diferente contexto também sdo tracos
marcantes da inovacdo no setor publico. A exemplo disso, encontram-se 0s concursos de

inovagdo na gestdo puablica anuais promovidos pela Escola Nacional de Administragdo
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Publica (ENAP), premiando pequenas ou grandes inovacdes que conduzem a melhoria na
gestdo de organizacdes ou politicas publicas no Brasil (ENAP, 2016).
Melhor demonstrando as contribuicGes referentes a literatura sobre inovagfes na

gestdo do setor publico detalhadas até aqui, tem-se:

Quadro 1 (2): “Inovagdes na gestio” do setor publico

Caracteristicas Referéncias

= Novos métodos de organizacdo de responsabilidades, do Manual de

processo decisorio e das relagdes externas; Copenhague
= Novos sistemas de gestdo do conhecimento e de construcéo da | (BLOCH, 2010);
capacidade de inovacéo. Manual de Oslo
(OCDE, 2005)

= Novos metodos para organizar ou administrar o trabalho,

significativamente diferentes de métodos pré-existentes; Manual de

= Melhorias significativas de sistemas administrativos ou da Copenhague
organizaco do local de trabalho. (BLOCH, 2010)

Uso de novos processos administrativos;
= AlteracBes na estrutura administrativa;

= Uso de novos instrumentos politicos, decorrentes de alteragdes | Halvorsen (2005)
substancias em politicas de gestao.

= Fruicdo de redes informais de inovacéo;
= Metodologia de gestdo de projetos;

= Modelos de governanga; )
= Gestdo por desempenho, uso de indicadores e de metas; Dias (2014)
= |niciativas de participacdo popular na tomada de decisdes
publicas.

Inovacao na Gestdo do Setor Publico

Fonte: Elaboracdo da autora.

Conclui-se que em Dias (2014), a inovacdo na gestdo do setor publico encontra-se
ligada a rotinas basicamente voltadas para a eficiéncia e eficacia de processos (no caso das
rotinas de gestdo por projetos ou gestdo por desempenho e do uso de indicadores e de metas,
por exemplo); a praticas de processo decisério (abarcando praticas mais participativas de
decisdo publica, como governanca, ouvidorias e orcamento participativo); e também a
configuracGes em rede de inovacdo (quando redes informais ou autogeridas possibilitam o
compartilhamento de ideias inovadoras na gestdo). J& as referéncias encontradas tanto em
Halvorsen (2005) quanto no Manual de Copenhague (BLOCH, 2010) em relacdo as
dimensdes “organizacional”, ou “administrativa” da inovac¢do no setor publico, remetem, por
assim dizer, a novos métodos, sistemas, processos e instrumentos adotados na gestéo,

consubstancialmente diferentes de métodos anteriores e que a alteram significativamente.
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S&o tais caracteristicas, que, por sua vez, aproximam-se da definicdo oferecida por
Damanpour e Aravind (2011) a respeito da chamada “inovacdo gerencial”, referindo-se a
novas abordagens que alteram 0 modo como a gestéo é performada e novos processos capazes
de alterar estratégias, estrutura, procedimentos administrativos e sistemas de uma

organizacao:

While different terms such as organizational, administrative, and
management innovations have been wused, their definitions overlap
significantly as this innovation type is conceptualized to be distinct from
product, service, and technological process innovations. Therefore, for
parsimony, we use the term managerial innovation to represent the existing
terms and define it as new approaches in knowledge for performing the work
of management and new processes that produce changes in the
organization’s strategy, structure, administrative procedures, and system
(DAMANPOUR; ARAVIND, 2011, p. 429).

Conforme o pressuposto de que de que o termo management innovation obteve
recentemente uso corrente na literatura da gestdo organizacional, superando os termos
[inovacdo] organizacional e administrativa (DAMANPOUR; ARAVIND, 2011, p. 429,
traducdo nossa), recorreremos, a seguir, a uma revisao da literatura internacional orientada as
“inovac0es gerenciais”, justificando o resgate dessa literatura como uma alternativa plausivel
para consubstanciar a discusséo a respeito de categorias capazes de caracterizar a inovagdo na
gestdo. Até mesmo porgue, como € possivel perceber pela revisao das tipologias pertinentes a
inovacdo no setor puablico, sdo poucos os autores que abordam especificamente quais
dimensdes poderiam ser consideradas como praticas constitutivas basicas da “inovac¢do na
gestdo” publica. Excetuando-se as contribuicBes sobre praticas inovadoras encontradas em
Dias (2014), as tipologias fornecidas por Halvorsen (2005) e pelo proprio Manual de
Copenhague ainda deixam espaco para outras dimensdes constitutivas a serem relacionadas a

caracterizacdo desse tipo especifico de inovacao, conforme proposta da secdo a seguir.
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2.4 Buscando categorias para analise da inovacdo na
Gestéo Publica: contribui¢cdes do management innovation

“Management innovation” € um termo recorrente na literatura internacional, usado
para designar inovagdes que ocorrem no nivel da gestdo, incluindo inovacdes administrativas,
gerenciais e outros processos de mudanca organizacional. Hamel (2006, p. 4, traducdo nossa)
refere-se & inovagdo gerencial como um “significativo desvio de principios, processos e
praticas tradicionais de gestdo, ou um afastamento das formas organizacionais habituais que
alteram significativamente a forma como o trabalho da gestéo € realizado”. Para o autor, isso
implica dizer que as inovacdes gerenciais alteram principalmente o trabalho gerencial,

afetando, assim, os seguintes elementos constitutivos desse trabalho:

Put simply, management innovation changes how managers do what they do.
And what do managers do? Typically, managerial work includes:

* Setting goals and laying out plans;

* Motivating and aligning effort;

*Coordinating and controlling activities;

*Accumulating and allocating resources;

*Acquiring and applying knowledge;

* Building and nurturing relationships;

* Identifying and developing talent;

eUnderstanding and balancing the demands of outside constituencies
(HAMEL, 20086, p. 4).

Volberda, Van Den Bosch e Mihalache (2014), propdem que a natureza do conceito de
management innovation é dindmica e pode ser aplicada a varios niveis de andlise
organizacional (micro; macro) e também a nivel de agéncia individual. Na intencdo de
identificar categorias relevantes para a analise da chamada “inovagdo gerencial”, percebe-se
que os autores citam varios elementos constitutivos que caracterizam esse tipo de inovagao.

Na literatura, a performance é um dos primeiros elementos constitutivos destacados
nas consideracdes sobre inovacdo gerencial. De acordo com Damanpour e Aravind (2011, p.
439, traducdo nossa), a “performance ¢ a capacidade de uma organizagdo em lidar com todos
0S processos sistematicos relativos a sua busca para atingir objetivos e cumprir efetivamente
suas fungdes de adaptacdo e manutengdo organizacional”. NO entanto, as consideracoes
sobre “performance” também se estendem a caracteristicas do lider ou gestor, de modo que
estes possam influenciar na adogdo ou ndo de inovacgdes gerenciais (DAMANPOUR,;

SCHNEIDER, 2009), na medida em que estas caracteristicas possam ser mediadoras entre a
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inovacdo na gestdo e a performance organizacional (WALKER; DAMANPOUR; DEVECE,
2011).

Birkinshaw; Hamel; Mol (2008, p. 828), também se reportam a performance gerencial,
porém para se referir a significativas mudancas nas “diferentes facetas de regras e rotinas
pelas quais o trabalho ¢ realizado dentro de organizagdes” (p. 828, tradugdo nossa). Por sua

vez, Lopes et. al. (2015) propdem que a criagdo ou adogcdo de novas estruturas

organizacionais, processos de gestdo ou de praticas gerenciais sdo os elementos que melhoram

a performance organizacional. Enquanto que Birkinshaw, Hamel e Mol, (2008) e Hamel,

(2006) propbem que novas configuracdes de estrutura formal constituem inovagdes gerenciais

guando incluem, por exemplo, 0 modo como a responsabilidade é atribuida ou novos
procedimentos para realizar uma tarefa especifica ou alcancar uma determinada meta.

Para Walker, Damanpour e Devece (2011), as inovagdes gerenciais implicam em
novas abordagens na concepc¢do da “estrutura” e da “estratégia” organizacional, neste ultimo
caso, com potencial para modificar amplamente processos de gestdo, bem como interferir nos
sistemas de motivacdo e de recompensa do trabalho. Segundo Hamel (2007), dentre outros
elementos estratégicos constitutivos das inovacBes gerenciais estariam inseridas praticas
inovadoras de planejamento, tais como Balanced Score Card (BSC) e Total Quality
Management (TQM).

Para Volberda e Van Den Bosch, (2005); e Volberda, Van Den Bosch e Heij, (2013),
inovacBes gerenciais também podem, por meio da aplicacdo de novas préaticas para
desenvolvimento do talento humano, trazer melhorias estratégicas de desempenho, e
resultados positivos no processo de gestdo do conhecimento. Para Hamel (2007), além da
gestdo do conhecimento, a inovacdo nos processos de gestdo também pode ser refletida em
novas préaticas de orcamentacdo, gestdo da remuneracdo e de comunicagao interna.

Birkinshaw, Hamel e Mol, (2008) e Hamel, (2006) abordam a importancia da eficacia
de algumas rotinas para a inovagdo, quando mencionam que as inovacdes gerenciais sdo

traduzidas por novas rotinas que transformam ideias em ferramentas acionaveis. Em seus

estudos sobre inovagOes gerenciais, Damanpour e Aravind (2011) também abordam rotinas
quando se referem a “inovag¢des administrativas” (administrative innovation) para designar

praticas relativas a melhoria da “eficiéncia e a eficacia de processos e sistemas

administrativos basicos”. Segundo os autores, essas praticas estariam ligadas a novas rotinas

de recrutamento e selecao de pessoas, ou de alocagéo de recursos, por exemplo.
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Conforme proposto por Evan (1966), as inovacfes administrativas afetam basicamente
0 sistema social das organizacgdes (referente as relagdes entre as pessoas que interagem para
alcancar um objetivo particular), permitindo, por conseguinte, ndo apenas mudangas nas
politicas de gestdo de pessoas, no clima e em novos tipos de estruturacdo de tarefas, mas em

elementos constitutivos que mais se enquadram na concepcao da estrutura organizacional, tais

como alteragdes na comunicacao interna, nas relagcdes interdepartamentais, e em modificactes
nos sistema de autoridade e recompensas no trabalho (EVAN, 1966; DAMANPOUR; EVAN,
1984).

Na intencdo de organizar o pensamento em torno da literatura sobre as inovacgdes que
ocorrem no nivel da gestdo, dentre 0s elementos constitutivos evidentes do “management
innovation” identificados na literatura internacional, foram elencados como categorias: novas
concepcdes de estrutura organizacional; (WALKER, DAMANPOUR; DEVECE, 2011,
BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008); novas concepc¢des de estratégia (HAMEL, 2007;
BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008; WALKER; DAMANPOUR; DEVECE, 2011),

capazes de interferir nos sistemas de motivacéo e de recompensa dos colaboradores, na gestao

de talentos ou em préticas de planejamento; a performance, relativa a ado¢do de novos
principios, processos e praticas que alteram consubstancialmente o modo como a gestdo é
performada (HAMEL, 2006; DAMANPOUR; ARAVIND, 2011; DAMANPOUR;
SCHNEIDER, 2009; WALKER; DAMANPOUR; DEVECE, 2011; BIRKINSHAW;
HAMEL; MOL, 2008; VOLBERDA; BOSCH, 2005; VOLBERDA; BOSCH; HEIJ, 2013;
HAMEL, 2006; DAMANPOUR; ARAVIND 2011) estendendo-se essas implicacbes a
performance do gestor (WALKER; DAMANPOUR; DEVECE, 2011; BIRKINSHAW,;
HAMEL; MOL, 2008) e rotinas voltadas a melhoria da eficiéncia e eficicia dos processos
organizacionais (BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008; DAMANPOUR; ARAVIND, 2011).

Resgatando-se, por conseguinte, as contribuicdes de Dias (2014), Bloch (2010) e

Halvorsen (2005) discutidas na secdo anterior, foi composto um quadro tedrico com todas
essas categorias identificadas na literatura, detalhando as praticas constitutivas basicas a
serem observadas na analise da inovacdo na gestdo de que trata a presente pesquisa. Foram
acrescentadas mais duas categorias relacionadas as praticas de inovacdo na gestdo publica
elencadas por Dias (2014), com base na revisao bibliografica sobre inovagdo na gestdo do

setor publico realizada na secdo anterior: novas configuracdes em rede; e novas configuragdes

de processo decisorio. Tais categorias ndo sdo expressamente elencadas por Dias (2014),

porém ficam evidenciadas na descri¢do das préticas inovadoras a elas associadas, como por



42

exemplo, “redes informais virtuais autogeridas” e “mecanismos de consulta publica e

participacdo popular”, respectivamente, conforme ja exposto. Dessa forma, tem-se o seguinte

quadro:

Quadro 2 (2): Categorias para analise da inovagdo na Gestdo Publica e suas
praticas constitutivas

Categorias

Definicéo
operacional

Praticas constitutivas

Fonte da literatura

"Performance"’

Principios e préaticas
que alteram o0 modo
como a gestdo é
performada, incluindo
caracteristicas ou
competéncias
gerenciais capazes de
influenciar
positivamente a
inovagdo na gestdo

Mediacdo entre a inovacao na gestdo
e a performance organizacional

Walker; Damanpour; Devece
(2011)

Instrumentos politicos resultantes de
mudancas em politicas de gestdo

Halvorsen (2005)

Regras e rotinas pelas quais o
trabalho é realizado

Birkinshaw; Hamel; Mol
(2008)

Motivag&o/ alinhamento de esforgos

Hamel (2006); Walker,
Damanpour e Devece (2011)

Conducéo do processo de inovacao

Birkinshaw; Hamel; Mol
(2008)

"Estratégia"

Préaticas inerentes a um
nivel mais complexo de
planejamento das a¢des
e de gestdo de pessoas
€ recursos, para o
alcance de objetivos
mais abrangentes ou de
longo prazo.

Alterac6es consubstanciais em
processos de alocacdo de recursos

Evan (1984); Hamel (2006);
Damanpour; Aravind (2011);
Damanpour,

Gestdo do conhecimento

Volberda; Van Den Bosch
(2005); Hamel (2006); Block
(2010);

Gestdo das demandas de
stakeholders externos/Novos
métodos de organizacdo das relagbes
externas

Hamel (2006); Bloch (2010)

Novos modelos de orcamentagédo

Hamel (2007)

Novos modelos de gestdo da
remuneracao/ Novos sistemas de
recompensa de colaboradores

Evan (1966); Damanpour;
Evan (1984); Hamel (2007);
Walker, Damanpour e Devece
(2011);

Gestdo da qualidade total (TQM)

Birkinshaw; Hamel; Mol
(2008); Walker, Damanpour e
Devece (2011); Damanpour;
Aravind (2011)

Balanced Score Card (BSC)

Birkinshaw; Hamel; Mol
(2008); Walker, Damanpour e
Devece (2011)

Novas préticas de planejamento
estratégico

Hamel (2007)

"Estrutura"

Abrange altera¢des na
projecdo dos cargos ou
departamentos,
impactando
diretamente os fluxos
de autoridade,
responsabilidade e
comunicagdo

Novas configuracdes de estrutura
organizacional/relages
interdepartamentais

Damanpour; Evan (1984);
Evan (1966)

Mecanismos de descentralizagdo
hierarquica

Damanpour; Aravind (2011)

Novas préaticas/sistemas de
comunicagdo interna

Evan (1966); Damanpour;
Evan (1984); Hamel (2007)
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Novos sistemas de autoridade

Evan (1966); Damanpour;
Evan (1984)

Novos métodos de
organizacao/atribuicdo de

Hamel (2006); Birkinshaw;
Hamel; Mol (2008); Bloch

responsabilidades (2010)
Constituicdo de redes Associagao a dagiedn(;;as de fomento Dias (2014)
ou associacles € 1geias
""Configuragdes institucionais que . - .
em rede" possibilitam o Usinas de boas préticas Dias (2014)
compartilhamento de
ideias inovadoras Redes informais virtuais autogeridas Dias (2014)

Praticas cotidianas
inerente a0 modo como

Novas rotinas de recrutamento e
selecdo de pessoas

Damanpour; Evan (1984);
Damanpour; Aravind (2011);

"Rotinas voltadas | a gestdo visualiza os Metodologia de gestdo de projetos Dias (2014)
a eficiéncia e processos, voltadas Gestdo por desempenho Dias (2014)
e;;clrf)?;zlsigs?? paraoct))ja;g?/r;ze de Reunides em comité Dias (2014)
sistematicamente Uso de indicadores de desempenho Dias (2014)
estabelecidos i indi
Desenvol\_/lmento de indicadores Dias (2014)
locais de desempenho
Governanca Moore (1995); Dias (2014)
" . | Mecanismos de consultas publicas e .
Abrange préaticas mais L Dias (2014
partgicigativas no participagdo popular ( )
P . ~
d ecrics)gﬁg?' processo de tomada de | Mecanismos de co-producio local Dias (2014)
decisBes que dizem de politicas publicas
respeito a comunidade — -
Orgamento participativo Dias (2014)
Ouvidorias Dias (2014)

Fonte: Elaboracao da autora

Na coluna esquerda, foram estabelecidas as principais categorias para analise da

inovacdo na gestdo publica. Ao lado de cada categoria, as respectivas definicdes operacionais
explicitam, sucintamente, como foi entendida cada categoria em questao para a pesquisa. Na
terceira coluna, foram elencadas as préaticas constitutivas basicas a serem observadas na
analise tematica das categorias, julgadas — a critério da autora — correspondentes a cada uma
das categorias identificadas. Listados com base na literatura, na coluna direita, foram
associados 0s respectivos autores que mencionam cada uma dessas praticas constitutivas.

O quadro acima sera utilizado como base analitica do capitulo 4. Nesse sentido, a
caracterizacdo de praticas constitutivas da inovacdo na gestdo do caso em estudo ira
perpassar, conforme proposta inicial, pela analise de tais categorias, para descrever, por meio
de analise tematica, o conteldo das mensagens das entrevistas e dos documentos referentes ao

Pacto pela Educacdo, nos niveis estratégico e tatico da gestdo dessa politica publica.
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No capitulo seguinte serdo detalhados os procedimentos metodologicos da pesquisa,

bem como as etapas que foram seguidas para a analise dos dados obtidos.
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3 Procedimentos Metodoldgicos de Pesquisa

O presente capitulo detalha os métodos adotados na coleta e na analise dos dados
obtidos nesta pesquisa, visando responder a pergunta apresentada na sua introducdo, ou seja:
Como o Pacto pela educagdo contribui para o desenvolvimento de préaticas inovadoras na
gestdo? As estratégias metodoldgicas descritas a seguir subsidiaram a analise tematica dos

resultados expostos no capitulo 4 subsequente.

3.1 Natureza da pesquisa

A natureza desta pesquisa € qualitativa, uma vez que tem a intencdo de captar os
significados latentes de uma situacdo que esta em foco (FLICK, 2013). A pesquisa qualitativa
aplicada destina-se sobretudo a compreensdo em profundidade de determinados fenbmenos e
experiéncias, ndo descartando o significado que as pessoas envolvidas atribuem a tais
fendmenos e experiéncias. A énfase da pesquisa encontra-se, assim, na perspectiva concedida
pelos participantes, e ndo na perspectiva do pesquisador, sendo este 0 primeiro instrumento
para coleta de dados que fornecam uma rica descricdo do contexto, dos atores envolvidos e de
suas atividades de interesse. Em sintese, o estudo qualitativo tem como ponto central a
percepcdo de como os individuos constroem a realidade em interacdo com seus mundos
sociais (MERRIAM; TISDELL, 2016).

O alcance ao objetivo geral da pesquisa também a caracteriza como um estudo de
carater exploratorio e descritivo, na medida em que visa superar interpretacdes genéricas pré-
existentes e obter uma maior aproximagcao com o tema proposto pelo objeto de investigagédo
(GIL, 2009). O objetivo geral de investigacdo € analisar como o PPE contribui para o
desenvolvimento de préaticas inovadoras na gestdo. Conforme apresentado no capitulo 1, um
dos objetivos especificos consiste em ponderar se tais praticas constituem possibilidade
objetiva de desenvolvimento, nos termos do que € exposto pela abordagem teorica da
Administracdo para o Desenvolvimento. Tal analise confere, assim, o carater exploratério-
descritivo da pesquisa, lancando m&o de avaliagdes empiricas e tedricas para descrever
completamente um fendmeno (MARCONI; LAKATOS, 2006).

Em relacdo as concepcdes filosoficas embutidas no presente trabalho, a intencéo é a de

captar especificidades de contextos relativos a dindmica do fendmeno investigado,
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salientando-se que a analise dos dados nédo estara isenta de interpretativismo epistemologico
(CRESWELL, 2010). Assim, destacam-se 0s pressupostos de descri¢cdo, compreensao e
interpretacdo de uma realidade construida pelos individuos participantes do caso investigado
(MERRIAM; TISDELL, 2016). Outrossim, entende-se que tal realidade culmine na producéo
de significados variados e multiplos, negociados socialmente e historicamente, e néo
meramente impressos aos individuos. Justifica-se, dessa maneira, a ado¢do de um olhar
subjetivo, que opere de modo a capturar tal complexidade de pontos de vista (CRESWELL,
2012).

Delineia-se, a seguir, o tipo de método de pesquisa adotado, a saber: o método de

estudo de caso.

3.2 Método de Estudo de Caso Qualitativo

Conforme explicam Merriam e Tisdell (2016), cada pesquisa qualitativa conta com
uma dimensdo adicional, que acaba por caracteriza-la como um tipo especifico. Tomando-se 0
caso do PPE como uma referéncia em politicas publicas em educacdo, cujo sistema se
encontra delimitado por fronteiras identificaveis, esta pesquisa qualitativa caracteriza-se como
um estudo de caso.

A principio, “o estudo de caso deve estar centrado em uma situacdo ou evento
particular, cuja importancia vem do que ele revela sobre o fenémeno objeto da investigacdo”
(GODOY, 2006, p. 121). A autora também destaca como caracteristicas importantes do
estudo de caso o olhar holistico do pesquisador em torno do objeto investigado; a heuristica
para auxiliar a descoberta de novos significados e insights que levem a reflexdo sobre o
fendmeno sob investigacéo e os procedimentos descritivos, que fazem parte tanto do processo
de obtencdo de dados quanto da analise e posterior disseminacdo de seus resultados.

Para Yin (2005), o método do estudo de caso surge essencialmente do desejo de se
compreender fendmenos sociais complexos, a depender de algumas condi¢fes a serem
levadas em consideragédo, como (1) o tipo de questdo proposta; (2) a extenséo de controle que
0 pesquisador detém sobre eventos comportamentais e (3) o grau de énfase em
acontecimentos contemporaneos em detrimento de acontecimentos histéricos. Dessa forma, o
estudo de caso se revela mais adequado quando a pesquisa trata de questdes do tipo “como” e

“por que”; ndo exigindo controle estrito sobre o comportamento dos individuos investigados,



47

e focaliza dados contemporaneos, obtidos principalmente por meio de observacéo direta ou de
entrevistas com as pessoas neles envolvidas.

A corrente pesquisa encontra-se, pois, baseada em um estudo de caso, focada
especificamente na pergunta de pesquisa a qual busca responder (GODOY, 2006): “como o
Pacto pela Educacdo — por ora adotado como objeto de estudo — contribui para o
desenvolvimento de préaticas inovadoras na gestao?”.

Conforme Stake (2000), um caso designa uma unidade especifica, um sistema cujas
partes integram-se em um todo delimitado, podendo seu estudo ser (1) intrinseco ou (2)
instrumental, a depender das finalidades de pesquisa. Um estudo de caso € intrinseco quando
se desperta um interesse meramente pelas caracteristicas peculiares do caso, e instrumental na
medida que o interesse pelo caso se deve a crencas de que seu estudo proporcionara facilidade
para compreensdo de fendmenos mais amplos, potencialmente fornecendo insights para
contestar certas generalizagdes. Estendidas tais consideracdes, é possivel ainda a identificacao
de (3) casos multiplos, quando se estuda mais de um caso para investigar um determinado
fendmeno.

Como bem apontado por Alves-Mazzotti (2006), uma das principais questdes a ser
considerada para justificar a ado¢do do estudo de caso como método de pesquisa diz respeito
a caracterizacdo do objeto a ser investigado. Na presente pesquisa o objeto de estudo, o Pacto
Pela Educacédo (PPE) é uma politica publica, segundo descrito pela Secretaria de Educacao do
Estado de Pernambuco (2010), voltada para a qualidade da educacdo, para todos e com
equidade, tendo como foco a melhoria do ensino, a aprendizagem dos estudantes e dos
ambientes pedagdgicos, a ampliacdo do acesso a educacdo e a sua propria contribuicdo para
avancos educacionais no estado de Pernambuco.

De acordo com as concepgOes de Stake (2000), o estudo do PPE caracterizar-se-ia
como um estudo de caso instrumental, uma vez suposto que a analise dos dados a serem
investigados permitira elencar consideragdes importantes acerca da inovacdo na gestdo
publica e das praticas adotadas pelo PPE como instrumentos de politicas publicas
incorporadas pela gestdo. Sem desconsiderar as deficiéncias ainda latentes na educagéo
publica do estado, o reconhecimento internacional do modelo de gestdo e os indices de
desempenho que colocaram o estado de Pernambuco em um cenario de destaque nacional nos
anos de 2013, 2014 e 2015 fazem do PPE um caso, no minimo, “representativo” — segundo as
consideracOes de (YIN, 2005) — para capturar e descrever praticas de gestdo em politicas

publicas, além de identificar e descrever as particularidades dessas praticas em relagdo a um
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sistema de monitoramento por resultados. Pode-se também argumentar que o PPE, além de
“representativo”, também se mostra “revelador” (YIN, 2005), uma vez que foram encontrados
poucos estudos — na area de Administracdo Publica — com a proposta de descrever o uso de
praticas inovadoras na gestdo publica e, menos ainda, refletir sobre sua efetividade como
possibilidade de desenvolvimento.

Conforme classificacdo proposta por Merriam (1988), seria possivel caracterizar o
estudo sobre o PPE como um estudo de caso descritivo e interpretativo, j& que,
primeiramente, este se preocupa em apresentar um relato detalhado sobre a configuracéo,
estrutura e atividades relacionadas ao PPE e suas estratégias de monitoramento de resultados
e, secundariamente, ilustrar a complexidade do fendmeno e de suas inter-relagdes com 0s
construtos “Administracdo para 0 Desenvolvimento”; “inovagdo na gestdo publica” e
“praticas inovadoras na gestdo”, com base em fundamentos teoéricos estabelecidos pela
revisdo de literatura ora adotada.

Por fim, ainda de acordo com classificacdo proposta por Yin (2005), esclarece-se que
0 estudo do PPE pretende se enquadrar como um estudo “holistico de caso unico”, uma vez
que se destina a caracterizar a natureza global de uma politica publica, adotando-se o préprio
PPE e suas estratégias em torno de seu respectivo sistema de monitoramento de resultados

como unidade de analise para investigacéo.

3.3 Design da pesquisa

Para atender aos objetivos de pesquisa, esta foi organizada em trés etapas: (1)
preparacdo; (2) coleta e analise e (3) conclusdo. Para se reportar ao proprio caso ou aos temas
baseados no caso, o estudo de caso qualitativo envolve uma coleta de dados em profundidade,
obtida mediante acesso a multiplas fontes de informacdo, podendo incluir observacdes,
entrevistas, documentos, relatorios, material audiovisual etc (CRESWELL, 2012). O poder
diferenciador do estudo de caso se encontra, inclusive, em sua capacidade de lidar com uma
ampla variedade de evidéncias (YIN, 2005) na constituicdo do corpus de pesquisa.

Dessa forma, na etapa de preparacdo da pesquisa foi realizada uma analise prévia de
documentos, na intencdo de identificar os principais principios e estratégias adotados no
Modelo Todos por PE, bem como as diretrizes do Pacto pela Educacdo, fundamentais para a

melhor compreenséo do objeto empirico. Assim, foi realizado um levantamento documental,
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como primeira técnica de coleta de dados elencada para a pesquisa, no intuito de ampliar e
fortalecer o escopo empirico ao qual se dedica o estudo. Recorrendo-se a chamada “literatura
cinzenta” (FLICK, 2013) como o6tima fonte de primeira mao, foi possivel obter acesso a
importantes dados preliminares e institucionais do PPE, bem como referenciar debates
importantes em andamento acerca do tema de pesquisa. Enquadraram-se nesse tipo de fonte
relatorios técnicos do Governo do Estado, alem de dados das paginas institucionais da
SEPLAG e da SEE, bem como arquivos e artigos publicados referentes ao Modelo “Todos
por PE”, disponiveis na secdo “artigos e apresentacdes” também na pagina institucional da
SEPLAG. Também foram consultados slides de apresentacdes institucionais do PPE,
disponibilizados pela SEPLAG, bem como as legislacdes pertinentes ao Modelo de Gestdo
Integrada e ao Pacto pela Educacéo, e seus respectivos marcos legais.
Jé as principais fontes de dados utilizadas na segunda etapa de pesquisa, referentes a
coleta, incluiram:
= Legislacdo (Decretos Estaduais, Emendas Constitucionais)
= Artigos, dissertagdes e teses sobre o PPE
= Textos divulgados em sites institucionais da SEE-PE e da SEPLAG
= Apresentacdes institucionais do PPE em slides
» Programa de governo
» Relatorio anual de agdes do governo
= Planilhas de evolucéo de indicadores do IDEPE
= Cartilhas de treinamento do Programa de Formacao Continuada de Gestores Escolares
de Pernambuco (PROGEPE)
= Balancos da Educacédo da SEE-PE
A este ponto, ressalta-se que a concepc¢ado de corpus aqui adotada remete a colecéo dos
arquivos que irdo compor o recurso geral de investigacdo para analise secundaria (BAUER;
AARTS, 2002). Dessa forma, procedeu-se a segunda etapa da pesquisa, direcionada ao
aprimoramento do corpus com o0s dados obtidos mediante realizacdo de entrevistas

semiestruturadas.
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3.3.1 Procedimentos de coleta de dados das entrevistas

Levando em conta os objetivos da pesquisa, foram realizadas entrevistas focais, nas
quais os respondentes foram entrevistados por um breve periodo de tempo, ao longo de
dezoito sessdes de quarenta a sessenta minutos, mantendo um carater informal, porém
orientado pelo protocolo constante no Apéndice-A. Este protocolo de investigacdo foi adotado
para aumentar a confiabilidade da pesquisa, conforme sugerido por Yin (2001).

Foi também elaborado um roteiro para as entrevistas, constante no Apéndice-B.
Seguindo as recomendacGes de Godoy (2006), embora seja Gtil e necessario elaborar um
roteiro, & comum que as entrevistas semiestruturadas sejam orientadas por um “guia de
topicos”, o qual fornece uma espécie de linha mestra para as perguntas formuladas e para as
que poderdo ser acrescentadas, ou ainda possiveis reformulacfes a medida que as entrevistas
forem realizadas. Desse modo, foi operacionalizado um roteiro de entrevista baseado nesse
“guia de topicos”.

Para selecdo dos entrevistados foram considerados os dois niveis de acdo do governo
do estado — estratégico e tatico — responsaveis pela operacionalizacdo das estratégias gerais do
PPE junto as escola prioritérias e pelo sistema de monitoramento de resultados dessa politica.
Os principais atores que integram esses niveis sao gestores da SEPLAG, da SEE e das GRE’s.

A Secretaria de Educacdo compbe o processo a nivel estratégico, por meio da

participacdo do Secretdrio Executivo de Educacdo nas reunides junto ao Comité Gestor

Executivo do PPE. A pasta é integrada por cinco Secretarias de apoio, conforme a figura:

Figura 1 (3): Organograma da Secretaria de Educagio de Pernambuco
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Fonte: SEE-PE (2016)
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Para o caso, foram entrevistados trés dos Secretarios Executivos das Secretarias de
apoio ilustradas no organograma SEE ilustrado acima (Secretaria Executiva de Educacéo
Profissional; Secretaria Executiva de Administracdo e Financas e Secretaria Executiva de
Planejamento e Coordenacdo), além do Secretario Estadual de Educacdo. Esses atores foram
selecionados conforme critério de conveniéncia, levando em conta a disponibilidade dos
gestores para 0 agendamento e a realizacdo das entrevistas. E importante salientar que essa
estrutura da SEE foi, com o advento do Pacto, replicada em todas as Geréncias Regionais de
Educacdo do Estado, que apresentam, por sua vez Coordenagdes Setoriais com as mesmas
funcGes espelhadas nessas cinco Secretarias Executivas.

No nivel tatico de operacionalizacdo das estratégias do PPE, encontram-se 0s Gestores
Regionais, no ambito das GRE’s. Atualmente, o estado de Pernambuco conta com 16
Geréncias Regionais de Educacéo, distribuidas conforme o mapa seguinte:

Figura 2 (3): Mapa das GRE’s de Pernambuco
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Fonte: SEE-PE (2016)

Para atender ao objetivo de avaliar, a nivel tético, a existéncia de praticas inovadoras
de gestdo no contexto das GRE’s e sua atuacdo no sistema de monitoramento junto a
SEPLAG e aos gestores escolares, optou-se por delimitar o escopo de sujeitos a serem
entrevistados de acordo com proposta de Bauer e Aarts (2002), conforme os seguintes

critérios — para sele¢do das GRE’s selecionadas e visitadas:
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» Relevancia (Crescimento percentual acumulado): Melhores indices de evolucdo de
desempenho mensuraveis desde a implementacdo do Modelo de Gestdo Integrada
“Todos por Pernambuco™;

» Representatividade: relativa a quantidade de escolas abrangida pela GRE;

= Conveniéncia: relativa ao acesso a GRE e a possibilidade de agendamento para
observacao, considerando também a disponibilidade de gestores regionais e de
coordenadores para 0 agendamento de entrevistas.

Para operacionalizar o critério da relevancia, foi considerado o IDEPE, que constitui o
principal indicador de resultados do Pacto pela Educacdo, e também o mais referenciado
pelos gestores ao tratar sobre as mudancas trazidas com o modelo de planejamento e
monitoramento trazido pelo PPE, bem como das dificuldades ainda a serem superadas nas
escolas e nas Geréncias Regionais. Foram considerados 0s percentuais de crescimento deste
indice acumulados no periodo compreendido entre 2008 e 2015, conforme Tabela 1 (3)
abaixo. A opcao de considerar o acumulo de crescimento percentual desde 0 momento da
implementacdo do Modelo de Gestdo Integrada justifica-se pelo fato de ja iniciarem, nesse
periodo, algumas ac¢bes de monitoramento do trabalho nas GRE’s e politicas voltadas a
preparacdo de um contexto propicio para colocar em pratica o PPE, com o planejamento das

acOes que serviriam de base para o seu lancamento oficial em 2011.

Tabela 1 (3): Crescimento percentual acumulado do IDEPE nas GRE’s

GRE % 2008-2011
Vale do Capibaribe 22%
Recife Sul 27%
Sertdo do Submédio Sdo Francisco 28%
Metro Norte 30%
Metro Sul 19%
Sertdo do Médio Sdo Francisco 21%
Recife Norte 37%
Mata Sul 26%
Agreste Centro Norte 23%
Sertdo do Alto Pajel 19%
Mata Centro 27%
Sertdo do Araripe 24%

! Dados obtidos mediante documentos institucionais disponibilizados pela Unidade de Gestdo por Resultados da
SEPLAG na SEE-PE, referente as “Séries Historicas do Crescimento Percentual Acumulado do IDEPE por
GRE’s”, desde 2008 até 2015.
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Agreste Meridional 40%
Sertdo Central 28%

Mata Norte 28%

Sertdo do Moxot6 Ipanema 29%
Litoral Sul 14%

Fonte: adaptado de SEPLAG (2016)

Além das GRE’s sclecionadas pelo critério da relevancia, pelos critérios de
representatividade e de conveniéncia foram adicionadas as GRE’s Recife Sul e Agreste
Centro Norte. Conforme sugerido por Gaskell (2002), as referidas GRE’s foram adicionadas
visando-se maximizar o espectro de opiniGes (por conseguinte, o nimero de gestores
entrevistados) e a oportunidade de compreender diferentes posices de sujeito (ndo apenas
gestores das GRE’s com alto indice acumulado de IDEPE).

Conforme indicado na Tabela 2 (3) abaixo, essas GRE’s sdo, pelo critério da
representatividade, responsaveis por numeros significativos de escolas dentro do ranking de
GRE’s por nimero de escolas abrangidas na rede e, pelo critério da conveniéncia,
corresponderam as GRE’s onde foi conseguida disponibilidade dos gestores para as

entrevistas e acesso a sua estrutura para observacao.

Tabela 2 (3): Numero de escolas por GRE

GRE Escolas *Obs. Escolas

Sertdo do Moxot6 — Ipanema 107*  (52) Indigenas
Metropolitana Sul 95
Metropolitana Norte 94

Sertdo do Submédio Sdo Francisco 93*  (66) Indigenas
Recife Sul 86
Sertdo do Médio Sao Francisco 79
Recife Norte 77
Agreste Centro Norte 64
Mata Norte 63

Agreste Meridional 51* (3) Indigenas
Mata Sul 51
Sertdo do Alto Pajel 43
Mata Centro 39

Sertdo Central 38* (8) Indigenas
Vale do Capibaribe 37
Sertdo do Araripe 35

Fonte: adaptado de SEE-PE (2016)
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Ainda no ambito das GRE’s, a selecdo dos Coordenadores Setoriais foi guiada pelo

critério da relevancia, optando-se por entrevistar coordenadores pertencentes as GRE’s
destacadas na Tabela 2 (3). Foram entrevistados seis Coordenadores, respectivamente, das
Coordenacgdes Setoriais de Gestdo de Rede (2), Desenvolvimento da Educacdo (2),
Administracdo e Financas (1) e Educacéo Profissional (1).

Por fim, completando a selecdo de atores que compdem 0s niveis tatico e estratégico
de operacionalizacdo de estratégias do PPE esta a SEPLAG. Na verdade, a SEPLAG integra
todos os niveis do sistema de monitoramento de resultados do PPE, tendo sido constatada a
participacdo de pelo menos um de seus Gestores Governamentais em todas as reunifes que

tratam do PPE. Assim sendo, foram entrevistados trés Gestores Governamentais da Unidade

de Gestdo por Resultados da SEPLAG, entidade que trabalha diretamente com o
monitoramento do PPE, e que, por questdes estratégicas, encontra-se fisicamente alocada na
Secretaria de Educacéo.

Dessa forma, o quadro total de respondentes foi dividido em trés estratos, conforme

elucidado a seguir:

Quadro 3 (3): Estratos e quantidade de entrevistados

Numero de

Estratos Atores .
entrevistados

(A) SEPLAG | Gestores Governamentais
Secretario de Educacdo
(B) SEE Secretarios Executivos
Gerentes Regionais
(C) GRE's Coordenadores Setoriais
Total: 18
Fonte: Elaboracdo da autora

OO W|FkL|W

Os estratos (A, B, C) foram identificados nos discursos dos respondentes transcritos no
capitulo 4, por entender-se como uma informacao Util na compreensdo das praticas inerentes

a cada contexto dos niveis tatico e estratégico de gestdo do PPE.
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3.4 Analise de dados

Como técnica de andlise dos dados coletados, foi utilizada a andlise tematica de
contetdo, com a finalidade de se obter a interpretacdo dos resultados segundo as principais
questdes de pesquisa, aplicando-se critérios de qualidade analitica do conteudo dos discursos
dos gestores entrevistados. Também buscou-se priorizar os significados subjetivos das
questBes a partir das perspectivas dos participantes respondentes a pesquisa (FLICK, 2013).

Como bem colocado por Bauer (2002), a anélise de contetdo, como técnica geral de
analise de dados, € bastante desenvolvida dentro das ciéncias sociais empiricas, possibilitando
a descri¢do de “tipos”, “qualidades” e “distin¢des” sociais dentro do corpus do texto, de modo
a produzir inferéncias de um texto — ou conjunto de textos — de forma objetivada.

A analise temética ou categorial é, por sua vez, uma das multiplas formas da anélise de
conteddo, que busca considerar a totalidade de textos, permitindo, desta forma, a classificacdo
dos elementos de significacdo constitutivos da mensagem. O enfoque qualitativo da analise
temaética ou categorial possibilita levar a cabo inferéncias especificas ou interpretagdes causais
possiveis de gerar diagnésticos (BARDIN, 1977).

Na analise tematica, o tema ¢ uma “unidade de registro”, constituindo-se em uma
unidade de significacdo complexa a medida que fragmentos do texto podem remeter a
distintos temas, como bem explicam Bardin (1977) e Gomes (1994). Em torno dos temas,
conclusBes importantes podem ser extraidas. Nesta pesquisa, a analise tematica foi
direcionada a desvelar os nticleos de sentido a partir da defini¢do de “unidades de contexto”
com base naquilo indicado por Bardin (1977) para a sua delimitacao.

Conforme ja exposto no capitulo 2, como base analitica para a anélise temética foram
resgatadas as categorias explicitadas na revisédo de literatura, sendo realizada uma codificacéo
por temas nas entrevistas transcritas. Mais especificamente, foram utilizadas as categorias de

inovacdo na gestdo explicitados no Quadro 2 (2), “performance”, “estratégia”; “estrutura”;

“configuracoes em rede”; “rotinas voltadas a eficiéncia e eficacia dos processos” e “processo

decisorio”, e as respectivas praticas constitutivas a cada uma destas categorias associadas para
a analise dos resultados. Tais dimensfes praticas, constituiram, por sua vez, 0 escopo para a
identificacdo dos temas como potenciais unidades de sentido a serem detectadas nas
mensagens das entrevistas. Ja os paragrafos das falas dos respondentes foram adotados como

unidade de contexto.
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De maneira geral, a analise tematica ou categorial desdobrou-se nas etapas de (1) pré-
analise; (2) exploracdo do material ou codificacdo e (3) tratamento dos resultados obtidos,
inferéncia e interpretagdo (BARDIN, 1977; GOMES, 1994; MINAYO, 2007). Conforme
sistematizado em Oliveira (2008), essas etapas podem ser subdivididas em trés conjuntos de

tarefas a serem seguidas, esquematizadas conforme o quadro a seguir.

Quadro 4 (3): Etapas da analise tematica ou categorial de conteudo
Pré-analise

e Leitura flutuante e intuitiva do material a ser analisado;

o Definigdo de hipdteses provisorias sobre o objeto de estudo e o texto;

e Determinacdo das unidades de registro (palavras, frases, paragrafos, temas,
objetos referentes, personagens ou acontecimentos) que irdo permitir ao
pesquisador a aplicacdo de regras de quantificacdo a posteriori;

Exploracdo do material ou codificagdo

e Demarcacdo de todas as unidades de registro (UR);

e Definicdo das unidades de significacdo ou temas (pela associagcdo de um conjunto
de UR's a cada tema), atribuindo-se um codigo especifico para cada tema;

e Analise categorial do texto: a partir dos temas determinados e da sua respectiva
quantificacdo, sdo definidas as dimensdes nas quais 0S temas aparecem,
agrupando-os conforme critérios tedricos ou empiricos e as hipdteses de analise
previamente elaboradas;

Tratamento dos resultados obtidos, inferéncia e interpretacao

e Descrigdes cursivas, acompanhadas de exemplificacdo de unidades de registro
significativas para cada categoria (podendo incluir tabelas, quadros ou outros
elementos explanatérios);

e Discussdo dos resultados e retorno ao objeto de estudo: as categorias representam
a reconstrucdo do discurso a partir de uma légica impressa pelo pesquisador,
reforcando a intencionalidade de reapresentar o objeto de estudo, a partir de um
olhar teérico especifico.

Fonte: Elaborado pela autora. Adaptado de Oliveira (2008)

Ainda conforme pontuado por Oliveira (2008), é valido lembrar que a construcdo de
categorias levou em conta os critérios de (1) homogeneidade (na composicdo das categorias);
(2) exaustividade (no sentido de esgotar a totalidade do texto); (3) exclusividade (evitando
classificar um mesmo elemento em duas ou mais categorias diferentes); (4) objetividade
(codificadores diferentes devem chegar a iguais resultados) e (5) adequacdo ou pertinéncia
(pela adaptacéo das categorias ao contetdo e ao objetivo do estudo).

Por fim, entende-se que a anélise tematica de enfoque qualitativo reforgou, ao término
da etapa de tratamento dos resultados obtidos, a elaboracdo de inferéncias e a composicao de

novas dimensdes interpretativas, inter-relacionadas com o quadro teorico inicialmente
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estabelecido para a pesquisa. Essas inferéncias relacionadas a cada uma das praticas
constitutivas basicas identificadas foram descritas na analise dos depoimentos dos
respondentes. Pontuando, mais uma vez, essa ligagdo ndo isentou os dados de um olhar
subjetivo, moldado na intencdo de capturar e compreender seus significados mais profundos,
atendendo as finalidades de analise de confirmar ou contestar os pressupostos de pesquisa,
responder aos objetivos especificos estabelecidos e, de modo complementar, articular as
conclus@es encontradas ao seu contexto politico e cultural (MINAYO, 2007).

No capitulo 4 a seguir, d&-se prosseguimento ao trabalho com conteudos por meio da
analise das categorias estabelecidas e de interpretacdes sobre os resultados obtidos (uma vez
que ja foram delineadas as unidades de significado e cumpridas as etapas de pré-analise e de
exploracdo do material do corpus, conforme as etapas propostas no Quadro 4 (3).

Por fim, a analise do conteido das entrevistas também permitiu identificar as praticas
correspondentes a inovagOes capazes de representar “possibilidades objetivas” para o
desenvolvimento. Assim, como principal contribuicdo proposta pelo presente estudo,
apresenta-se uma analise da inovacdo como possibilidade objetiva tomando-se a
Administragdo para o Desenvolvimento e a Teoria das Possibilidades como conceitos
sensibilizantes, adotados a partir da secéo 4.3.

Conforme apontado por Blumer (1969), salienta-se que 0s conceitos sensibilizantes
constituem suposicBes e perspectivas prévias assumidas pelo pesquisador, que auxiliam na
modelagem de topicos importantes para sua investigacdo e para o enfoque conceitual a priori
adotado em seu trabalho. Sendo oportuno lembrar que eles oferecem um ponto de partida, e
ndo de chegada, podendo vir a tona no processo de codificacdo e analise de dados e prover
uma oportunidade de disciplinar o desenvolvimento de ideias posteriores, mas ndo de limita-
las (CHARMAZ, 2006).
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4 Analise dos Resultados

O presente capitulo destina-se a analise dos resultados obtidos na pesquisa. Conforme
ja pontuado, o corpus do presente trabalho foi composto pelos textos das entrevistas
semiestruturadas e por dados obtidos mediante anéalise documental de variadas fontes
institucionais. Inicialmente apresenta-se a caracterizacdo do objeto empirico da pesquisa, na
intencdo de demonstrar como as principais estratégias do Pacto pela Educacéo integram-se as
estratégias do Modelo “Todos por Pernambuco”. Em seguida, apresenta-se a analise tematica
do contedo das entrevistas, que utilizou como base as categorias resgatadas do referencial
tedrico no capitulo 2 para descrever as praticas (inovadoras) constitutivas observadas.
Também por meio de andlise tematica foi analisado, a partir da secdo 4.3, como algumas
dessas praticas constituem “possibilidade objetiva” de desenvolvimento, de acordo com 0s
pressupostos da Teoria das Possibilidades e da abordagem da Administracdo para o

Desenvolvimento, também descrita no capitulo 2.

4.1 Caracterizacdo do objeto empirico da pesquisa: o
Modelo de Gestao Integrada “Todos por Pernambuco” e o
Pacto Pela Educacao

4.1.1 O Modelo de Gestao Integrada “Todos por Pernambuco”

O modelo integrado de gestdo “Todos por Pernambuco” surgiu como resultado da
preocupacdo do governo do estado em integrar investimentos estruturantes na conducdo de
processos especificos de participacdo social na formulacdo de politicas pablicas. Sugere-se
que tal processo se deu inicialmente em 2006, com a criacdo das Secretarias Especiais de
Articulagdo Regional e Articulagdo Social e com a remodelagdo da Secretaria de
Administracdo (SAD), da Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG) e do Conselho
Estadual de Desenvolvimento Econdmico e Social (CEDES), este ultimo, em 2007 (CRUZ,
s.d).

A estruturacdo da Secretaria de Articulacdo Regional proporcionou novos meios de

dialogo entre o governo e a sociedade politica e civil no &mbito dos municipios, articulando a
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participacdo desses municipios, em uma escala regional, para participacdo no planejamento de
politicas do Governo do Estado. J4 o0 CEDES, sob coordenacéo da Secretaria de Articulacéo
Social, representou a institucionalizacdo de um espaco para dialogo entre estado e sociedade,
nas figuras respectivas do Governador e de representantes de diversos interesses da
comunidade (CRUZ, s.d).

Nesse contexto, a SEPLAG cumpriu uma fungéo importante de reaproximar atividades
de planejamento e orcamento as atribuicbes de montagem sistematica de acompanhamento e
avaliagdo de agOes governamentais. Tais iniciativas ajudaram a compor um quadro de
ressignificacOes ideoldgicas a respeito do conceito de estratégia, e de planejamento no ambito
da gestdo publica. A concepc¢do de gque a estratégia deve ser precedente a acdo abriu espaco
para esforcos de implementacdo de um planejamento consistente e abrangente de politicas
publicas para os focos prioritarios do governo, capaz de inverter a légica até entdo vigente de
desenvolver planos isolados pelos 6rgdos e pelas Secretarias para s6 depois agrupa-los
(SEPLAG, 2016).

Ainda em 2007, foi posto em pratica o Projeto “Todos por Pernambuco”, dentro do
intitulado “Modelo de Planejamento Democratico e Regionalizado”, utilizando-se de
instrumentos significativos de didlogo e de participacdo social na formulacdo e conducédo de
politicas governamentais, como o Caderno de Avaliacdo e Propostas e 0s Seminarios
Regionais. Ao final do mesmo ano, sentiu-se a necessidade de implementagdo e
operacionalizacdo efetiva de um Modelo de Gestdo Integrada, que instaurasse um
alinhamento definitivo entre planejamento, orcamento e execucdo das politicas do estado e o
monitoramento e acompanhamento das acBes do governo, bem como a mensuracdo de
impacto e efetividade de suas agOes no processo de transformacdo da realidade social e
econdmica do estado (CRUZ, s.d).

Assim, o Modelo integrado de Gestdo Todos por PE foi oficialmente implementado
em 2008, formalmente instituido pela Lei Complementar 141/2009, e tornou-se reconhecido
por alinhar instrumentos formais de planejamento — Plano Plurianual (PPA), Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO) e Lei Orcamentaria Anual (LOA) — e rotinizar, na gestdo publica, um
conjunto de tarefas e procedimentos para cada uma das etapas do Ciclo de Gestdo de Politicas
Publicas, a saber: formulacdo, implementacdo, monitoramento e avaliagdo, trabalhadas e
acompanhadas pari-passu pela administracdo publica direta (SEPLAG, 2016).

A estruturacdo do Modelo “Todos por Pernambuco” também envolve a definicdo de

objetivos considerados estratégicos pelo governo. Elementos extraidos diretamente do
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Programa de Governo auxiliam a compor os Mapas da Estratégia de cada quadriénio.
Segundo a Seplag (2016), tais Mapas tomam como base metodoldgica os mapas estratégicos
propostos pelo Balanced Score Card. Simbolizam, dessa forma, o resultado dos
compromissos assumidos no Programa de Governo juntamente as sugestfes apresentadas pela
populacdo nos Seminarios Todos por Pernambuco, além das contribuicdes advindas dos
diagnosticos setoriais e da leitura dos indicadores de resultados utilizados nas areas
prioritarias. ApoOs ser submetido a apreciacdo do Governador e Secretariado, 0 Mapa da
Estratégia é formalmente validado em uma reunido de pactuacao (SEPLAG, 2016).

Os Objetivos Estratégicos agrupam-se em torno de temas estratégicos, ou das
chamadas Perspectivas, as quais sdo desenvolvidas a partir dos Eixos Estruturantes propostos
no Programa de Governo. Abaixo, o corrente Mapa da estratégia do “Todos por Pernambuco”
(2015-2018) descreve como se encontram delineadas suas premissas, seus focos prioritarios e
suas quatro perspectivas, atualmente estabelecidas como: (1) qualidade de vida; (2)
desenvolvimento social e direitos humanos; (3) desenvolvimento sustentavel e (4) gestdo

participativa e transformadora.
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Figura 3 (4): Mapa da estratégia do Modelo “Todos por Pernambuco” 2015-
2018

MAPA DA ESTRATEGIA 2015-2018

VISAO DE FUTURO
Um Estado mais justo na garantia das oportunidades para todos

PACTO PE. EDUCACAO PACTO PELA SAUDE PACTO PELA VIDA

URBANISMO

CIDADANIA ATIVA

INFRAESTRUT E COMPETITT
Ampliar

MODELO IN 'GRADO DE GESTAO

Fonte: SEPLAG (2016)

Como ¢ possivel perceber, ¢ dentro da perspectiva da “qualidade de vida” que esta
situado o Pacto pela Educacdo, trazendo como principal objetivo estratégico “Elevar o nivel
de escolaridade, a qualidade da educagdo publica e promover agdes de incentivo a cultura” no

estado.

4.1.2 O Pacto pela Educacdo em Pernambuco

Implantado oficialmente em 2011, em meio as demandas levantadas nos Seminarios

Regionais do Modelo Integrado de Gestdo “Todos por PE” e de necessidades identificadas
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pelo governo do estado, o Pacto pela Educacao (PPE) constitui uma politica publica cujo foco
se volta para a “melhoria da qualidade da educagdo para todos e com equidade, abrangendo
todas as escolas estaduais de ensino fundamental anos finais (EFAF) e de ensino méedio (EM),
através do acompanhamento dos seus resultados” (SEPLAG, 2016).

No Programa de Governo do estado correspondente ao periodo (2015-2018, p. 9), o
PPE ¢ referenciado como um “modelo de gestdo escolar orientado para resultados, com
objetivos, estratégias, prioridades e prazos definidos”. Atualmente, o PPE envolve um total de
768 escolas de todas as regides do estado, monitoradas por meio de um sistema mensal de
metas por Painel de Avaliacdo de Resultados estabelecido para todos os anos do Ensino
Médio. Vale pontuar que até o final de 2015, o PPE direcionava-se apenas a escolas de ensino
médio, quando, a partir de entdo, foram introduzidas no plano as EFAF’s, mesma época em
que se iniciaram as parcerias do governo do estado com alguns municipios (SEPLAG, 2016).

Atuando por meio de varias linhas de acdo, o PPE intende firmar-se via fortalecimento
de tais parcerias com a esfera municipal, acessibilidade de informacdes relativas ao quadro
geral da educacdo no estado, valorizagcdo e capacitacdo continuada dos profissionais da
educacéo e, sobretudo, pelo monitoramento e avaliagdo dos processos e resultados obtidos
(SEPLAG, 2016), uma de suas principais bandeiras.

O PPE foi formalizado com o Decreto Estadual n® 39.336 de 2013, pelo qual foram
estabelecidas as diretrizes para os Programas de Gestdo por Resultados com geracdo de Valor
Publico. Conforme seu artigo 7°, os Pactos de Resultados, tal como é o caso do Pacto pela
Educagdo, constituem “metodologias especificas de Gestdo por Resultados aplicadas em
programas multisetoriais, previstos no Mapa da Estratégia com a finalidade de obter a
melhoria em indicadores de qualidade dos servigos publicos”.

Fundamental para a reestruturacdo da rede de gestdo escolar demandada para o
funcionamento do Pacto foi a adogdo do Sistema de Avaliacdo Educacional de Pernambuco
(SAEPE), do indice de Desenvolvimento de Educacio de Pernambuco (IDEPE) e da criacio
do B6nus de Desempenho Escolar (BDE). O SAEPE nivelou uma grade curricular minima em
toda a rede de escolas vinculadas ao Pacto, aferindo anualmente o desempenho das escolas. O
IDEPE é um indicador exclusivo de Pernambuco, semelhante ao Ideb, porém avaliado em um
intervalo de tempo menor (um ano) e de forma censitaria, em todas as escolas do estado,
enquanto que o ldeb é avaliado a cada dois anos, de forma amostral (algumas escolas

selecionadas para a realizacdo da prova). J& o0 BDE premia com um décimo quarto salério os
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profissionais de escolas que alcancarem as metas de melhoria previstas pelo SAEPE
(PERNAMBUCO, 2015).

Os esforcos de melhorar a infraestrutura e a qualidade da rede de ensino renderam ao
estado alguns destaques no cenario nacional de educacdo, como a quarta maior media no
IDEB do ensino médio em 2013, e a lideranca do ranking nacional de menor taxa de
abandono escolar do pais (5,2%) também em 2013, tendo sido esta lideranca repetida em
2014 (3,5%) (PERNAMBUCO, 2015). Em 2015, o indice Ideb de 3,9 para as escolas de
Ensino médio foi o maior do Brasil, fazendo com que Pernambuco ocupasse novamente
posicao de lideranca nacional, juntamente com o estado de Séo Paulo.

Conforme apurado pela SEPLAG (2016), a tabela seguinte mostra a evolucdo dos
principais indicadores utilizados para o sistema de monitoramento das escolas, a saber: Ideb;
INEP e taxa de abandono escolar, exibindo os avangos obtidos nas escolas de ensino médio

(EM) e nas escolas fundamentais de anos finais (EFAF):

Tabela 3 (4): Evolucao nos Indices de Educagio em Pernambuco

Indices/ano 2011 2012 2013 2014 2015 Evolugdo

IDEB - EM 3,1 - 3,6 - 3,9 25,8%
IDEB - EFAF 3,3 - 3,6 - 4,1 33,3%
IDEPE - EM 3,2 3,36 3,54 3,75 3,9 21,9%
IDEPE — EFAF 3,5 3,7 3,7 3,89 386  10,3%

TX ABANDONO-EM  113% 84% 52% 35% 2,5% 77,9%
TX ABANDONO -EFAF 6,6% 51%  36%  2,4% 1,5% 77,3%
Fonte: Adaptado de SEPLAG (2016)

O sistema de acompanhamento dos resultados do PPE ocorre por meio de reunides que
abrangem todos os niveis de acdo do governo junto a SEPLAG e a Secretaria de Educacao
(SEE), até alcangar as Geréncias Regionais de Ensino (GRE’s) e inclusive as equipes das
escolas vinculadas ao Pacto.

A nivel estratégico, ocorrem reunides do Comité Gestor Executivo do Pacto, formado
por membros da SEPLAG e SEE, presididas pelo préprio Governador do Estado. Em um
segundo ambito, ocorrem reunides taticas, nas quais se apresenta um panorama da situacao
regional das escolas de uma determinada GRE. Nela, discutem um representante da SEPLAG,
0 Gestor da GRE avaliada e os respectivos Diretores das escolas que apresentem baixo

rendimento, denominadas “escolas prioritarias”. Por fim, a nivel operacional, sdo realizadas
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reunides nas escolas, na presenca de toda equipe escolar, incluindo professores, técnicos da
GRE e gestores da SEPLAG, para discutir os resultados obtidos pela escola, o feedback dos
encaminhamentos gerados nas reunifes taticas, as solugdes ja cotadas para implementagéo e

seus respectivos andamentos (SEPLAG, 2016).

4.1.2.1 O Sistema de monitoramento por resultados e o uso de indicadores

O PPE trouxe, junto com sua implementacdo, mudancas mais significativas sobretudo
no que diz respeito a implantacdo de uma politica diferenciada de “responsabilizacdo
educacional”, por meio da definicdo de indicadores e de metas educacionais. Basicamente,
sdo trabalhados dois tipos de indicadores no nivel da gestdo: Indicadores de Processo e

Indicadores de Resultado, conforme figura abaixo:

Quadro 5 (4): Indicadores do Pacto pela Educacédo em Pernambuco

Indicadores Periodicidade
Ideb Bianual
IDEPE Anual
Resultado | Taxa de aprovacéo Anual
Taxa de abandono Anual
Taxa de distor¢do idade x série Anual
Participacdo nas avaliacbes
externas Bimestral
Estudantes abaixo da média Bimestral
Participacdo nas notas internas Bimestral
Frequéncia dos professores Bimestral
Processo Frequéncia dos estudantes Bimestral
Professores nas formacdes Bimestral
Aulas dadas x Aulas Previstas Bimestral
Cumprimento dos conteidos Bimestral
Familiares nas reunies Bimestral

Fonte: Adaptado de SEPLAG (2016)

Os indicadores de processo sdo mensurados pela frequéncia discente e docente, razdo
entre 0 numero de aulas previstas e aulas dadas, cumprimento dos contetdos curriculares,
numero de estudantes abaixo da média e inclusive a taxa de participagao familiar nas reunioes
escolares. Ja os indicadores de resultado sdo aqueles que séo oficialmente publicados como

saldo do processo. Os mais representativos sdo o Ideb e IDEPE, este ultimo aferido pela prova
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do Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica de Pernambuco (SAEPE), em Lingua
Portuguesa e Matematica, que passou a ser realizada anualmente em todas as escolas do
estado para gerar relatérios pedagdgicos, e também levando em consideragdo a média escolar
de aprovacao dos alunos (SIEPE, 2017).

Acrescentam-se a essa lista os chamados “Indicadores de impacto”, mais dificeis de
mensurar e menos conhecidos inclusive por todos os estratos dos entrevistados. Esses ultimos
sdo trabalhados mais especificamente pela SEPLAG e obtidos principalmente junto a Agéncia
Estadual de Planejamento e Pesquisas de Pernambuco (CONDEPE/FIDEM), autarquia de
pesquisa e estudos com dados estatisticos vinculada a SEPLAG. Neste caso, os dados
fornecidos para estudo junto aos demais indicadores referentes ao PPE constituem uma
carteira com 72 indicadores sociais, analisados sobretudo em funcdo de avaliar a evolucdo da
politica de educacio vinculada ao indice de Desenvolvimento Humano (IDH) do estado.

Além do trabalho com indicadores e metas, outra mudanca consubstancial advinda
junto com o Pacto que merece ser ressaltada como pedra de toque para a sustentabilidade de
novas praticas na gestdo do contexto escolar € o0 movimento em dire¢cdo a modernizag¢do do
sistema utilizado por toda a rede estadual para divulgacdo das notas dos alunos e todas as
demais informagbes que irdo compor os indicadores utilizados no PPE. O Sistema de
Informacdes da Educacdo de Pernambuco (SIEPE), ferramenta de apoio ao professor na web,
foi implantado em 2012 e é alimentado por professores e educadores de apoio, além de contar
com ambientes integrados de informagdes da “Gestdo da Rede de Ensino”, “Gestao de
Programas Educacionais” e um ambiente “Pedagogico” (PERNAMBUCO, s.d).

O SIEPE foi citado por quase todos os entrevistados como o instrumento de
comunicacdo mais eficaz entre corpo docente, familia dos alunos, escola e GRE, e pontuado
como principal plataforma para a mudanca de comportamento da comunidade escolar em
relacdo a publicidade e a transparéncia dos resultados que estdo sendo obtidos na educacéo.
No entanto, alguns entraves como atrasos na alimentacao do sistema e problemas na rede de
internet fornecida nas escolas ainda dificultam e prejudicam a plenitude de seu
aproveitamento.

O Pacto pela Educagdo em Pernambuco também apresenta algumas caréncias, a
comegcar pelas falhas ainda existentes no esforco de fazer com que as estratégias elaboradas a
nivel estratégico cheguem efetivamente ao “ch&o da escola”, das criticas ainda mencionadas
em relacdo aos indices da filosofia da gestdo por resultados e do longo caminho a ser

percorrido para o alcance de uma média (ldeb) que efetivamente simbolize exceléncia da
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qualidade no ensino e na aprendizagem dos estudantes. A esse respeito, as observacdes da
pesquisa empirica mostraram que o estudo das praticas de gestdo da politica publica pode
significar um bom comeco para desenhar consideracOes pertinentes em relagdo a sua
melhoria.

A seguir, sdo apresentados os resultados da analise tematica realizada, analisando-se
as inovacgOes gerenciais identificadas no PPE e caracterizando como elas se constituem em

inovacdes na gestao publica.

4.2 A inovacdo na Gestdo Publica e suas praticas
constitutivas: o caso do PPE

Retomando a literatura referente as distintas formas de se inovar na gestdo, foram
resgatadas diversas dimensGes praticas presentes no discurso dos entrevistados,
correspondentes as categorias supostas na concepcao inicial de pesquisa expostas no Quadro 2
(2). Dessa forma, a seguir, apresenta-se um descricdo densa das principais préaticas
constitutivas em torno das categorias “Performance”; “Estratégia”; “Estrutura”;
“Configuracdes em rede” “Rotinas voltadas a eficiéncia e eficacia dos processos” e “Processo
decisorio”. Ao final de cada secdo, € apresentado um quadro sintese da analise, com 0s
principais temas encontrados para cada uma das praticas constitutivas de cada categoria. As
praticas constitutivas de cada categoria foram listadas em negrito na coluna esquerda dos
quadros. Para alguns temas dessas praticas constitutivas foram encontradas inovacGes
particularmente advindas com o PPE. Essas “inovagdes peculiares ao PPE” foram destacadas
em baldes na coluna direita, e associadas aos temas com 0s quais estdo diretamente

relacionadas.

4.2.1 Performance

As principais consideracOes feitas em torno da categoria da “performance” levam a
crer que atitudes e comportamentos diretamente vinculados ao perfil de atuacdo do gestor tém
um impacto relevante na conducdo, na mediacdo ou na realizacdo de ajustes no processo de
inovagdo na gestdo. Por diversas vezes, tais consideragdes estiveram, no discurso dos

entrevistados, representadas na figura do Governador a época da implementagéo oficial do
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Pacto. Em outras, também apareceram ligadas a figura do Gestor de GRE e dos Diretores
Escolares como pecas-chave do processo inovativo e de sua perenidade. Também foram
descritas préaticas diretamente apropriadas por Secretarios Executivos da SEE-PE.
Basicamente, trata-se de todos os atores que desempenham fungdes gerenciais, inspiram ou
exercem algum tipo de influéncia em relacdo ao trabalho dos demais e ao desempenho
organizacional.

Primeiramente, é perceptivel que a performance do gestor pode desempenhar um papel
fundamental na mediac8o entre a inovacdo na gestdo e a performance organizacional
(WALKER; DAMANPOUR; DEVECE, 2011) do contexto ao qual a inovacdo se refere.

Nesse sentido, conclui-se que as intervengdes podem se materializar através de acOes diretas e

corretivas do gestor frente a emergéncia de resultados negativos, ou até mesmo sob a forma
de pausas para a concessao de esclarecimentos sobre a seriedade que determinado processo
deveria ter para o alcance de objetivos desejaveis no contexto organizacional.

No caso dos gestores de GRE, essa postura como mediador também se mostra decisiva
nos termos da preocupagdo com a situagdo financeira e com divulgagdo dos indicadores de
resultado obtidos pelas escolas, feita por meio dos chamados “painéis de gestdo”, como

demonstra o seguinte trecho:

[...] tem fotos inclusive, em que a gente observa um gestor colocando um
painel de gestdo a vista na... na... com... entrada da... da GRE. [...] T4 l4 os
indicadores da escola, cada um desses indicadores que ele trabalha, os in... a
situacdo financeira da escola ou da GRE, colocada na frente da... da... da
GRE [...]. Essa forma de atuagdo ja é uma forma que veio com o Pacto.
Ninguém se preocupava em divulgar o... divulgar a minha escola ta assim,
minha escola t4 assado. Hoje em dia todo mundo passa tem uma
preocupacdo de publicizar, tornar puablico esse resultado da escola,
independente de ser positivo ou negativa, diga-se passagem, né?

Conforme demonstra o trecho, percebe-se que houve uma mudanga no comportamento
da gestdo, a qual, além da preocupacdo em exibir os resultados em painéis e divulgar a
situacdo da escola para o conhecimento de todos, 0s gestores também passaram a “estudar os
nameros” do Pacto. Por sua vez, o comportamento de estimulo a publicacdo dos resultados
traz implicitos os reflexos da “forma de atuacao” do proprio gestor perante seu entendimento

particular dos indicadores de processo para a divulgacao dos resultados escolares.

Por exemplo, passa 0s... outra coisa, gestores passaram a estudar os nimeros
antes... antes da... eu me lembro quando eu cheguei aqui, eh... chegavam
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dados assim, absurdos, como frequéncia, 5000%. N&o existe, era um erro, s6
que ninguém olhava. Se ninguém olha passa. Entendeu? E assim, isso
demonstrava claramente que ninguém se preocupava (ENTREVISTA A.1).

Entdo, é isso que eu td te dizendo, assim... 0s gestores escolares eles estdo
aprendendo a importancia desses resultados, estdo aprendendo que esse
resultado ndo pode ficar sO pra ele, que ele tem que trabalhar isso com todo
mundo. A dificuldade t4 ai, ele saber trabalhar isso, porque trabalhar...
mostrar resultado também ndo é todo mundo que tem esse dominio e
associar esse resultado a presenca da escola [...] (ENTREVISTA C.11).

Para tanto, supde-se que ele frequentemente estabeleca pontos de partida para compor
diagndsticos e estabelecer certos tipos de politica. Nesse contexto, o uso de certos

instrumentos politicos resultantes de mudancgas em politicas de gestdo (HALVORSEN, 2005)
podem representar, na figura do gestor, ou em referéncia a imagem ligada a performance geral
do governo em questdo, mudancas simbdlicas que venham a favorecer ou ameacar a
estabilidade do projeto de inovacdo em curso. Embora ja seja efetivamente considerado como
uma politica publica, em detrimento de uma politica de governo, foi marcante, sobretudo no
periodo inicial de implementacdo do PPE, o ceticismo por tras da filosofia inerente a gestao
por resultados do Modelo de Gestéo Integrada “Todos por Pernambuco”. Mesmo face a tal
ceticismo, é possivel identificar como no discurso de alguns entrevistados, tal perspectiva
negativa ainda se encontre associada a imagem do gestor ou do governo, no sentido de, por
exemplo, “ndo fazer cabide politico”, “botar o diretor 1a em cima” ou, pelo contrario, seguir a
“linha de trabalho” dele.

Até porque, da mesma forma, a performance gerencial também se mostra responsavel

por balizar as regras e rotinas pelas quais o trabalho é realizado (BIRKINSHAW; HAMEL;

MOL, 2008) no contexto organizacional. Esse tema manifestou-se sobretudo em relacdo ao
trabalho que acontece nas GRE’s ¢ nas escolas. Muitas mudangas tém sido verificadas pelos
gestores regionais sobre 0 modo de trabalho adotado pelas escolas antes e ap6s o PPE. Foram
frequentes as referéncias feitas a formas de operar “desconectadas” umas das outras, sem
horérios rigidos, organizacdo e direcionamento das acbes em direcdo a uma possivel
unificacdo da metodologia de trabalho da rede estadual, com excecdo da parametrizacdo
curricular imposta pela LDB nas salas de aula. Com o advento do Pacto, manifesta-se um
discurso marcante em dire¢do a “um novo olhar” para as rotinas e para o estabelecimento de

metas, mas sem deixar de lado a importancia da performance do gestor, adotando uma postura
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ativa para balizamento das tarefas, como fica evidenciado no depoimento do Gestor de GRE a

sequir:

Entdo a gente chama diretores, conversa com eles, mostra, “lembra quando
eu dizia que vocé enquanto diretor de escola tem que participar do Conselho
de Classe, ndo pode jogar a responsabilidade de Conselho de Classe sé pra
educador de apoio?”, “lembro”, “lembra que vocé ndo fez? olha aqui o
resultado da tua escola e o resultado de quem participou”. Ai eu dizia,
“lembra que eu dizia, ‘vamos observar os estudantes abaixo da média,
chamar os pais, fazer uma acdo’, lembra?”, “lembro”, “e vocé ndo fez, oh
resultado da sua histdria”. “Lembra quando eu dizia que a participacdo nas
metas era necessario VOCé criar uma meta com o estudante com o professor
de 90% de aprovacao pra ele poder saber que era a média dele?”, “lembro”,
“lembra quando eu dizia a vocé, a frequéncia do professor tem que ta
registrado no livro de ponto pra vocé poder garantir que professor foi ou
faltou?”, “lembro” (ENTREVISTA C.3).

Em relacdo aos aspectos da performance gerencial que podem estimular a motivacdo
ou o alinhamento de esfor¢cos (HAMEL, 2006; WALKER, DAMANPOUR, DEVECE, 2011)

de todas as partes envolvidas com o PPE, estima-se que uma funcdo importante do gestor seja

a de agregar e compartilhar expectativas, esclarecer e “dar crédito” a participacdo de cada
uma dessas partes no processo, colaborando para fomentar um senso de pertencimento e de
percepcao coletiva tanto dos resultados positivos quanto dos negativos, como evidencia outra

declaracdo do mesmo gestor:

Entdo a gente percebe que ‘estamos’ crescendo, por qué? Porque esse
diagndstico aqui, quando a gente recebe eu chamo a escola, eu fago uma
reunido na escola, e a gente con... mostra a toda a comunidade. Reunido de
pais, faco reunido com os professores e com os funcionarios. E aqui a gente
mostra todas (essas todas e diz), “o que é que vocé tem a ver com isso”
(ENTREVISTA C.3).

E Gtil complementar que a percepcdo de cada um dos atores envolvidos -
coordenadores, gestores regionais e secretarios — também representa pontos de vista
diferenciados conforme o seu nivel de atuacdo estratégica e de participacdo na concepcdo das
linhas de acdo primérias do Pacto. O conjunto de depoimentos dos secretarios executivos
demonstrou, nesse sentido, um pouco mais de parciménia em relacdo aos sentimentos de
“orgulho”, “euforia” e “autoestima” descritos pelo atingimento de determinadas metas pelos
gestores regionais, e dedicou uma énfase bem maior ao valor do “alinhamento das a¢des”

entre os niveis de atuagdo do Pacto.
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No6s temos que levar esse conceito de que nés ainda temos muito o que
melhorar, especialmente agora que nos atingimos o primeiro lugar de Ideb e
pode passar uma falsa sensacdo de dever cumprido que ndo existe, 0
secretario é sempre muito claro nesse sentido dizendo: em primeiro lugar, s6
um degrau dessa escada que a gente ainda tem que subir. [...] Obviamente
gue matematicamente vem outro lado, matematicamente eu ndo posso
chegar para uma escola que estd com média trés e meio e dizer que ela tem
gue mirar no sete porgue talvez isso seja, tenha efeito desestimulante sobre a
escola. Entdo eu diria que manter esse conceito vivo é muito importante.
Agora cabe a secretaria, de fato pensar em estratégias para que as escolas
cheguem Ia (ENTREVISTA, B.3).

Assim como a performance gerencial associa-se a aspectos vinculados a motivacéo e
ao alinhamento das ac¢Ges entre as instancias administrativas até chegar de fato ao contexto
escolar, é possivel considerar que ela exerca um papel muito importante na geral condugdo do
processo de inovacdo (BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008). Esta pratica torna-se

observavel na medida em que o gestor assume papéis de lideranga, articula ideias, ou mostra-

se como pega-chave, a0 menos inicial, para assimilar o projeto de inovagdo de modo correto e
facilitar entre os demais sua disseminacdo, tal como é possivel inferir a partir do discurso do

gestor abaixo:

Quando vocé compreende o trabalho como um todo e quando vocé trabalha
verdadeiramente com a equipe, porque vocé sO vocé ndo consegue fazer
nada. VVocé precisa ser um lider, também para o Pacto pela Educagdo é
importante a lideranga, porque vocé precisa ser um lider e que inspire
pessoas (ENTREVISTA C.10)

Da mesma forma que a lideranca, explicitada na fala do entrevistado, a compreenséo
da necessidade de uma postura ndo sé ativa, mas também reflexiva diante desse processo de
assimilacdo e disseminacdo de praticas também se faz presente, especialmente por parte dos

niveis mais estratégicos, como é o caso das Secretarias Executivas:

Deixa eu te dizer... eh... quando eu vim pra ca, assumi isso aqui, a... essa
geréncia [...], eu sempre trabalhei com ensino médio, sempre trabalhei com
jovens, fui professor de ensino médio, gestor de trés escolas, mas eu nunca
tinha trabalhado com a politica publica, eu digo assim, eu era uma ponta da
politica, vamos pensar assim, mas quando a gente vem pra um lugar desse, a
gente passa a ser 0, entre aspas, 0 pensador, ndo s6 o executor da politica
(ENTREVISTA B.4).

Sintetizando as préaticas constitutivas destacadas nessa categoria, ressaltam-se os temas
de intervencdo (proposicdo de agdes corretivas), liderancga e reflexividade do gestor sobre o

processo de inovacdo. Também sdo significativas as atuagdes de balizamento junto aos
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demais, quando, por exemplo, o gestor compartilha expectativas ou atua no sentido de
unificar o trabalho da rede. A principal inovacdo intrinsecamente advinda com o PPE
observada dentro dessa categoria foram os painéis de gestao, diretamente associados ao tema
de divulgacéo interna do trabalho da gestdo, conforme figura seguinte:

Figura 4 (4): “Praticas associadas a performance”

Praticas constitutivas
Mediag3o entre a inovagdo na gestio e a performance organizacional InovagBes peculiares ao PPE
Acbes corretivas
Esclarecimentos sobre a seriedade de determinado processo

Divulgacdo do trabalho da gestdo

Instrumentos politicos resultantes de mudangas em politicas de gestao
Resisténcias simbolicas

Regras e rotinas pelas quais o trabalho é realizado
Unificagdo da metodologia de trabalho da rede
Balizamento das tarefas

Motivagdo ou o alinhamento de esforgos
Compartilhamento de expectativas

Senso de pertencimento aos resultados do processo
Condugio do processo de inovagao

Liderancga

Postura reflexiva

Fonte: Elaboracdo da autora

4.2.2 Estratégia

De maneira geral, as praticas inerentes ao parametro da estratégia organizacional
situam-se a um nivel mais complexo de planejamento das acdes e de gestdo de pessoas e de
recursos. Também incorpora praticas inerentes as relacdes externas com alguns dos publicos
diretamente ligados ao setor.

No caso do PPE, as praticas referentes a gestdo do conhecimento (VOLBERDA; VAN
DEN BOSCH, 2005; HAMEL, 2006; BLOCK, 2010); manifestam-se por meio de um novo

olhar para o ingresso na carreira de gestor e novos métodos de formacédo de profissionais na

intencdo de fortalecer o trabalho administrativo e pedagdgico nas escolas. O treinamento feito
por professores para atuarem como diretores de escola proporcionado pelo Programa de
Formacéo Continuada de Gestores Escolares de Pernambuco (PROGEPE), juntamente com o
Programa de Formagdo Continuada de Técnicos Educacionais (PROTEPE), é destinado a

prover competéncias novas em gestdo, monitoramento e avaliacdo educacional. Tais
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programas foram implantados em 2013, suprindo uma caréncia de formacéo direcionada até
entdo nunca realizada como condicdo para eleicdo de diretores escolares, constituindo, assim,
uma inovagéo para o planejamento de cargos e carreiras em comparagao ao que se praticava
anteriormente ao PPE.

Também é importante citar a que a demanda em relacdo a formacéo de professores
também tem sido diagnosticada com base na observacdo dos descritores escolares e no

acompanhamento de notas internas dos alunos, conforme descrito pelo seguinte Secretério:

Entdo vocé observa que se o conjunto geral de estudante tendo (um
desempenho) muito ruim na area [...] entdo vocé ja programa as formacoes,
né? Dos professores de uma forma mais alinhada. Entéo as nossas formacoes
aqui no estado ndo sdo formagOes soltas né? Simplesmente com foco em
Especializa¢bes, Mestrados, Doutorado, a gente faz formagdes em sala de
aula, formag0es regionais com foco em fortalecer os descritores que a gente
ta4 observando a partir do... das avaliacfes feitas com os estudantes que 0s
estudantes tdo tendo mais dificuldade (ENTREVISTA B.1).
Em contrapartida, ainda s&0 mencionados muitos gargalos no que se refere, por
exemplo, ao preparo de profissionais que lidam com tecnologias de informacao que, no caso,

integram o principal sistema de comunicacéo utilizado no Pacto, o SIEPE:

Algumas escolas que tem um quantitativo muito grande de estudantes e néo
dispem ainda pessoal qualificado para que essas informaces possam
chegar sempre de maneira rapida, no tempo certo. Porque ndo adianta, pra eu
tratar o que t& acontecendo no terceiro bimestre tem que ser agora. Depois
que o0 ano terminar nao tem mais sentido. VVocé ta entendendo? Entéo eu
acho que o ponto fraco nosso ainda é ndo ter uma... uma... uma internet com
a... com a capacidade que a gente precisa e o implemento desse de pessoal
que saiba éh... utilizar esse tipo de... de tecnologia (ENTREVISTA C.4).

As deficiéncias recorrentes em relacdo a rede de internet sdo um primeiro exemplo de
fatores que, em tese, extrapolam ao escopo principal das acdes dos gestores entrevistados em
relacdo as praticas inerentes ao seu trabalho em relacdo ao PPE. Entretanto, o bom
funcionamento da internet muito significa para a tempestiva alimentacéo do sistema e melhor
aproveitamento do SIEPE por toda a comunidade escolar. Nesse sentido, podem ser
encontrados 0s primeiros sinais de transversalidade da politica pablica. Em primeiro plano, no
que diz respeito a manutencdo da rede e dos equipamentos de hardware nas escolas,
responsabilidade do governo federal, por meio do Programa Nacional de Tecnologia
Educacional (PROINFO), mas cuja gestdo é descentralizada pelas Secretarias de Educacéo

estaduais, cumprindo também a cada Secretaria a capacitacdo de profissionais para sua
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manipulacdo (MEC, 2016). Secundariamente, em referéncia a um longo processo de
implementacdo de tecnologias de informacdo e comunicacdo nas escolas, o qual inclui a
gestdo de uma série de elementos que transcendem a capacidade da SEE-PE.

De volta ao discurso estratégico dos gestores do PPE, realiza-se uma defesa
contundente da formacdo em servico do gestor. Ndo obstante, essa percep¢do mostrou-se
fortemente vinculada com os resultados a serem perseguidos pela escola e pelo PPE como um
todo. Dessa forma, a qualidade das formacdes e dos treinamentos fornecidos pelo governos
estariam diretamente ligados ao interesse de alcance dos objetivos tragcados pelo modelo de
gestdo por resultados no qual se pauta o Pacto.

Diretamente ligado a esse modelo de gestdo por resultados encontra-se 0 Bénus por
Desempenho Educacional (BDE), o qual constitui objeto principal para uma representacéo
pratica de novos modelos de gestdo da remuneracdo ou sistemas de recompensa de
colaboradores (EVAN, 1966; DAMANPOUR; EVAN, 1984; HAMEL, 2007; WALKER,
DAMANPOUR E DEVECE, 2011).

Além de estimulos “financeiros”, materializados pelo BDE, as alteracGes estruturais

no organograma de gestdo das GRE’s, com a implantacdo das coordenacOes espelhadas no
mesmo formato das secretarias executivas da SEE também foram responsaveis por
proporcionar, na concepcdo de boa parte dos entrevistados, ganhos em reconhecimento e

valorizagéo profissional na carreira na GRE, conforme relata a coordenadora:

C.11: [...] eu sai da gestdo de escola pra ser chefe de unidade, que essa
unidade era responsavel por essas escolas, escola da qual eu era gestora, s6
que enquanto chefia de unidade, eu recebia bem menos do que um gestor. O
gestor era responsavel sé pela sua escola e a minha unidade era responsavel
por 77 escolas. Entendeu? Ai, assim, existia uma... uma contradi¢do, algo
que ndo batia nisso ai, nessa estrutura da rede.

Pesquisadora: Entendi.

C.11: Entdo muitas vezes eu vim pra cé por questdes pessoais, na questdo do
aprendizado, de querer aprender, né? N&o ter... ndo ter um compromisso,
assim, de familia... entdo, pra mim, eu vim por isso, pra aprender. Mas ai ndo
tinha atrativo, realmente nenhum, pra vocé se tornar chefia. E com a
mudanga, houve uma valorizagdo profissional, uma valorizacdo do cargo
também, de certa forma, né? Porque quando se entende que a gente faz parte
de uma Executiva, a gente estar ligada diretamente a Secretaria Executiva,
agrega-se um valor profissional, ndo digo nem o valor financeiro, mas o
valor e o reconhecimento profissional a esse cargo (ENTREVISTA C.11).

A chefia de unidade a qual a respondente se refere corresponde ao periodo anterior a

implementacdo das atuais Coordenacdes na estrutura da GRE. O processo seletivo utilizado



74

para a composicdo dessa nova estrutura, com Coordenacdes Setoriais diretamente ligadas as
Secretarias Executivas também simbolizou mudangas em comparacdo ao método praticado
para indicagcdo de chefes de unidade, incluindo provas escritas para a escolha dos
Coordenadores, conforme detalhado em se¢éo mais adiante.

Finalizando o conjunto de praticas identificadas nessa categoria da gestdo, encontram-

se novas praticas de planejamento estratégico (HAMEL, 2007) advindas com o PPE. A

comecar pela inspiracéo e integragdo ao Ciclo PDCA como método de planejamento adotado
no Modelo “Todos por PE”, ja bem incorporado ao discurso de alguns respondentes. O
“diagnoéstico”, o estabelecimento de “planos de ac¢do” e seu respectivo “monitoramento”
também mostram-se fortemente estabelecidos nos discursos dos entrevistados, conforme

ilustra fala do gestor a sequir:

C.10: Uhum, olha, veja s6. Eh... quando a gente trabalha com metas e por
resultados, a gente primeiro tem que fazer o nosso plano de acdo. Antes do
plano de acdo, as escolas tem o projeto politico-pedagdgico. Entdo, assim,
voceé faz o projeto politico-pedagdgico, vocé monta o regimento da escola, e
dentro do projeto politico-pedagdgico vocé vai montar um plano de agéo,
que € justamente pra dizer quando, quem, como vai fazer, vai executar
aquela agdo que vocé botou no seu projeto politico-pedagégico. Certo? E a
partir desse plano de agdo, vocé monta suas metas, e pra montar suas metas
vocé faz um diagndstico, justamente pra vocé ver aonde vocé precisa, eh...
como era 0 nome... focar mais. [...] Porque assim, pra vocé trabalhar com
resultado vocé tem que saber o que é que vocé quer, e aonde... e 0 que vocé
quer alcancar (ENTREVISTA C.10).

Como menciona a entrevistada, percebe-se que tais praticas encontram-se, mais uma

vez, pautadas pelo sistema de monitoramento de resultados inerente ao Pacto e, a nivel mais

amplo, pela gestéo por resultados. O trecho seguinte corrobora tal perspectiva:

E acho que a grande mudanca € isso. Eh, é o Diretor comecar a ver que 0...
é... é muito importante o processo, mas ele precisa chegar agquele resultado, é
fazer uma ligacdo direta do processo com o resultado, de como chegar ali
(ENTREVISTA B.4).
Ao mesmo tempo, 0 que poderia ser alvo de critica pela énfase em resultados, sob
determinados aspectos desse modelo de gestdo também se verifica, na descricdo de varios

gestores (conforme explorado mais adiante, pela dimensdo pratica “uso de indicadores de

2 ¢ 2 <

desempenho”), a prevaléncia de “um parametro”, “rumo”, “norte” ou “caminho a seguir”, até

entdo nebuloso para o trabalho que era realizado nas GRE’s antes do PPE:
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[...] Quando vocé tem um caminho a seguir, tem uma meta a conquistar, com
certeza, vocé vai em busca dele. E quando vocé vai em busca dele, € mais
facil vocé planejar, se organizar e chegar l&. Quando vocé ndo tem um
caminho a seguir, vocé vai chegar em qualquer lugar, ai a coisa bagunca e
vocé pode ter até um resultado favoravel, mas o normal é no meio... que a
coisa ndo caminhe bem... E essa questdo da meta, que é um ponto forte, vocé
saber pra onde vai, saber como vai (ENTREVISTA C.1).

Ao colocar questbes referentes a planejamento estratégico em evidéncia, ressalta-se,
no caso do PPE, a incorporacdo de algumas praticas naturais do setor privado. Além do ja
mencionado Ciclo PDCA, o Business Process Management (BPM), também foi mencionado,

como uma abordagem semelhante a Gestdo da Qualidade Total aplicada aos processos da

Secretaria Executiva de Financas da SEE-PE. J& para a Secretaria de Educacgéo Profissional, a
“Tecnologia Empresarial aplicada a resultados” (TAC) tornou-se uma ferramenta de apoio
importante para a criacdo de um método especifico de planejamento estratégico voltado ao
contexto escolar, desenvolvido por meio de consultoria interna.

Em sintese, as principais consideracGes em torno da categoria da estratégia, bem como
as inovagdes peculiares ao PPE nessa categoria, foram elencadas no quadro a seguir. Nessa
categoria, puderam ser observadas trés inovacdes peculiares ao PPE, consistindo nos
programas de treinamento e formacdo direcionada de professores e gestores especificos do
Pacto e no Bonus por Desempenho Educacional (BDE), respectivamente associados aos

temas de treinamento, formacéo direcionada e estimulos financeiros:
Figura 5 (4): “Praticas associadas a estratégia”

Inovagdes peculiares ao PPE

Praticas constitutivas
Gestdo do conhecimento
Treinamentos
Formagao direcionada

Novos modelos de gestdo da remuneragdo ou sistemas de recompensa
de colaboradores

Estimulos financeiros S
Valorizacdo de carreira

Novas praticas de planejamento estratégico
Ciclo PDCA

Estabelecimento de planos de acédo

BPM

TAC

Fonte: Elaboracdo da Autora
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4.2.3 Estrutura

Mudancas estruturais também podem constituir pontes expressivas para 0 processo de
inovacdo na gestdo. Aspectos como hierarquia, autoridade e responsabilidade também s&o
trabalhados nesta categoria. No caso do PPE, a maioria das praticas parametrizadas pelos
aspectos estruturais naturalmente rebatem nos sistemas de comunicacgéo da rede e da reflexdo
ou melhor compreensdo sobre o sentido dos papéis desempenhados por cada unidade ou
departamento e sobre os fluxos de informacdo correntes entre ambos. O que permitiu
considerar que mudancas relativas a alteracGes estruturais e comunicacdo apresentam uma
tendéncia para caminhar juntas.

Uma das praticas mais facilmente observaveis em se tratando desta categoria sdo as
consubstanciais novas relacdes interdepartamentais permitidas por novas configuracfes de
estrutura organizacional (DAMANPOUR; EVAN, 1984; EVAN, 1966). Conforme ja

mencionado na sec¢do anterior, uma reordenacdo significativa do organograma das GRE’s

trouxe alteracdes espelhadas na estrutura de Secretarias Executivas da SEE para a criacdo das
Coordenacdes Setoriais. A mudanca foi permitida por meio de um diagnoéstico iniciado apenas
em 2015, mas a efetiva implementacdo das Coordenacdes s6 se deu em julho de 2016.
Anteriormente, a estrutura das GRE’s contava com a Unidade de Gestdo de Rede (UGR) e
Unidade de Desenvolvimento da Educacdo (UDE), em um quadro no qual muitas atribuices
técnicas recaiam sobre o Gestor de GRE e a comunicacdo entre geréncia e sede (SEE) era
dificultada por correspondentes setoriais equivalentes, conforme bem ilustra o depoimento da

gestora a seguir:

Entdo o que eu acho era... o gestor da GRE ele tinha que td& muito na
execucdo de algumas situagdes muito pontuais que ndo, por exemplo,
haveria necessidade, eh... tipo, eh.... eu ter que fazer intervenc@es junto a
logistica de transporte, eh, a logistica de, eh, material, né? Entdo isso era
algo que é muito mais da execucdo e que ndo deveria t4, por exemplo, no
meu nivel. E as CoordenagOes, elas vieram trazer esse... essa maior
distribuicdo das ac¢Ges dentro da regional e garantir uma maior... um maior
didlogo com cada executiva (ENTREVISTA C.5).

O exemplo de reestruturacdo do organograma das GRE’s para a criacdo das
Coordenagdes Setoriais, confirma a perspectiva de que as inovagdes gerenciais, ao contrario
das inovacgdes tecnoldgicas, apresentam uma probabilidade bem maior de emergir pela

necessidade ou por uma demanda especifica (BIRKINSHAW; MOL 2006). Acrescenta-se, no
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discurso de quase todos os gestores, a dificuldade especifica em relacdo a comunicacdo com a
Secretaria Executiva de Educacdo Profissional, dada a importancia desse eixo para a rede de
educacdo no estado. Mediante a implementacdo da Coordenacdo de Educacdo Profissional,
foram possibilitadas trocas de experiéncias mais frequentes entre sede e escolas que se

expandem em nimero em todas as GRE’s:

Pra que ela [a Secretaria Executiva de Educacdo Profissional] possa ter
conhecimento do todo dentro da escola. Como € que essa ac¢do de formacao
pode ajudar na escola, eh... o planejamento daquela escola? Ai a escola
prioritaria, “os professores estdo participando da formagdo ou ndo?”. Ai
planejamento ja olha. Ai a CGGR diz, “e o diretor ta fazendo alguma agéo
ou nao?”. Ai vem o financeiro, “o recurso chegou pra escola pra poder
desenvolver aquela atividade ou nao?”. Entdo quer dizer, existe a integracao.
E isso facilita muito porque o alinhamento das acGes que vém da Secretaria é
executado na Geréncia Regional e chega até a escola (ENTREVISTA C.3).

Depreende-se que as alteracbes estruturais decorrentes da implantagdo das
coordenacdes provocaram ganhos significativos no alinhamento das acbes e na melhoria do
fluxo de comunicacdo entre departamentos das Geréncias Regionais e entre estas e a
Secretaria de Educacdo. Ndo poderia ser muito diferente com relagcdo as novas préaticas ou
sistemas de comunicacgdo interna (EVAN, 1966; DAMANPOUR, EVAN, 1984; HAMEL,
2007) introduzidos junto com o Pacto na estrutura organizacional.

Nesse sentido, um dos principais instrumentos de gestdo referidos pelos respondentes
(o mais recorrente citado nas entrevistas), o SIEPE, cuja implementacdo ocorreu quase que
concomitantemente a implementacéo oficial do Pacto, trouxe um saldo bastante positivo para
a comunicagdo ndo sO interna, mas também em direcdo aos prdprios alunos e familiares.
Entretanto, a familiarizacdo com a pratica de alimentar o sistema e aproveitar as informacdes
por ele geradas para tomar conhecimento até mesmo individualizado do desempenho discente
ndo foi tarefa facil. Procedeu-se a uma fase de transicdo para uma plataforma nova de modo
“assustado” na compreensdo de alguns gestores. Mesmo assim, seus diferenciais mais
marcantes, a proposta de total informatizacdo e a acessibilidade, permitem que todos possam
acompanhar o desempenho discente, avaliado por meio dos chamados ‘“descritores de

desempenho”:

Eu ndo atendo nenhum diretor aqui, nenhum professor, nenhum estudante
sem o... se ndo for consultando o sistema. Entdo se vocé fosse aluna da rede
estadual e viesse conversar comigo, “representante de escola?”, ai quer dizer,
“da escola tal”, “de que turma?”. Entdo eu ja ia ver como ¢é que tava vocg, se
vocé se saiu bem no primeiro bimestre, se vocé ndo se saiu, quais Sao as
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disciplinas que vocé ndo tava. Entdo o Siepe, ele é uma ferramenta
impressionante de gestdo (ENTREVISTA C.4).

“Praticidade” e “riqueza” no detalhamento das informagdes expostas no principal
sistema de comunicacdo do PPE esbarram, contudo, em problemas basicos de qualificagdo ou
caréncia de pessoal habilitado para alimenta-lo sempre de forma correta e tempestiva, para
que os dados possam ser consolidados no prazo habil pela SEPLAG, ou ainda, problemas com
a internet — conforme ja discutido — que justificam o fato de muitas escolas ainda utilizarem
diario de classe impresso ao invés de eletrénico, nos moldes do SIEPE. Os dados computados
por meio do SIEPE também possibilitam andlises estatisticas sobre a aprendizagem dos
alunos, permitindo intervengbes nas escolas e, nesse sentido, necessariamente, um lastro ou
embasamento mais firme para a comunicacdo entre Geréncia Regional e Direcdo Escolar;
SEPLAG e Geréncias e por que ndo dizer, entre familia e estudante. Mais uma vez, ressalta-se
a necessidade de gestdo da transversalidade da politica, com destaque para a intersetorialidade
das acdes do PPE.

E possivel dizer que a facilidade de acesso e de acompanhamento dos dados no
SIEPE, juntamente as alteracBes nas configuracBes estruturais com a implementacdo das
coordenacdes nos moldes nas secretarias executivas nas GRE’s constituem, lada a lado,
escopo para uma soélida investigacdo a respeito das interferéncias e melhorias que o
reordenamento das relagcdes departamentais trazem a comunicacao e vice-versa.

Neste Gltimo caso, os ganhos em comunicacdo trazidos pela reestruturacdo do
organograma das GRE’s com as Coordenagdes Setoriais proporcionaram, adicionalmente, o

desenvolvimento de certos mecanismos de descentralizacdo hierdrquica (DAMANPOUR,;

ARAVIND, 2011), que proporcionaram um pouco mais de autonomia, notéria entre o pessoal
das coordenac@es, apontando a necessidade demandada mais especificamente em relacdo a

um poder de deciséo ou condicdo de agéncia que antes ficava limitado aos gestores de GRE:

E ai, diante das visitas nas Regionais, elas... eh... foi sentida essa necessidade
dessa... dessa... por exemplo, "Ah, é pra tratar sobre a parte financeira". Eu
tinha uma chefia, eu ndo tinha uma pessoa que respondesse, efetivamente, eu
tinha um chefia. Entdo o que é que acontecia? A chefia despachava comigo
pra poder eu despachar com o financeiro da Secretaria. Entdo muita coisa
ainda passava pelo proprio Gerente, vocé ta entendendo? Hoje, ndo. Hoje, o
financeiro, que é a SEGAF aqui, a Coordenacdo Financeira, dialoga
diretamente com o Financeiro da Secretaria. Passa por mim? Passa, no
sentido de monitoramento, de acompanhamento, mas ndo diariamente [...]
ndo sou eu que vou cuidar diretamente com a escola, entendeu?
(ENTREVISTA C.5).
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Interessante observar, sob essa perspectiva, o dinamismo do fendmeno da inovacao
também pelo nivel da agéncia individual, como resgatam Volberda, Van Den Bosch e
Mihalache (2014). Novamente, é possivel notar como a pratica se encontra pautada no sistema
de monitoramento e acompanhamento de resultados do PPE. Dessa vez, entretanto, a maior
“autonomia” referida pelo gestor mostra-se, a principio, como um fator resultante
contraditério, em se tratando de um fluxo mais intenso de trocas de experiéncias em gestdo
promovido pelo reordenamento estrutural e por maior integracdo entre as partes, promovida
pelo SIEPE. Se cautelosamente analisado, porém, trata-se de um efeito interessante, sob o
ponto de vista do enriquecimento que tais trocas de experiéncias podem provocar ao gestor e,
sob o ponto de vista de que quanto maior a integracdo entre as partes envolvidas — sugere-se
GRE, escola, estudantes e familia — maior a chance de percepcdo do papel que vem sendo
desempenhado por cada um desses atores individualmente.

As vantagens de desenvolver consciéncia da importancia do empenho individual ou de
se sentir “percebido” dentro do sistema - e porque nao dizer da estrutura — nem sempre € uma

tarefa facil, como ilustra o depoimento seguinte.

O SIEPE ¢é quem da... gera o Pacto, tem o instrumento ali do Pacto, que esta
me acompanhando e me monitorando. [...] Assim, a coisa era muito solta, as
pessoas trabalhavam quando queriam e faziam 0 que queriam, essa era a
realidade do estado quando eu entrei, em 2005. Que eu, inclusive, me
envergonhava. E eu acho, eu acre... eu acho ndo, eu acredito que melhorou
muito, 6bvio, ndo sanou todos os problemas, porque ai vocé vai entrar em
outros méritos [...], mas assim... eu ndo quero pensar como seria isso daqui
se ndo tivesse o Pacto. la ser dificil trabalhar. la ser muito dificil, porque
com o0 Pacto as pessoas se enxergam. As pessoas se veem. Doi, d6i muito,
porque é como se voceé tivesse um raio X seu, voce... tudo que presta e o que
ndo presta. [...] Pernambuco ta hoje do jeito que t4, muito ainda, porque
criou-se o instrumento de acompanhamento e monitoramento dos resultados.
Entendesse? E ai, é isso (ENTREVISTA C.11).

Além da melhoria evidente dos resultados em educacdo no estado, como sugere a
respondente, a possibilidade de se “enxergar” associada a conscientiza¢do individual dos
atores envolvidos com a educacdo também abriu espaco para a consolidacdo de novos
métodos de organizacdo ou atribuicdo de responsabilidades (HAMEL, 2006; BIRKINSHAW,
HAMEL, MOL, 2008; BLOCH, 2010) no trabalho, ou mesmo no planejamento das agoes.

Enfim, as principais implicagdes nessa categoria se referiram a consciéncia do cargo

ocupado nos niveis de gestdo — incluindo mais facilidade sobre como e a quem se reportar -

compartilhamento de responsabilidades e delegacédo de fungfes antes concentradas na figura
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do gestor, sensacdo de mais “redondeza”, no fluxo de comunicacGes — proporcionada em
grande parte pelo SIEPE — e mais seguranca em relacdo ao canal direto entre as Coordenacdes
Setoriais e as respectivas Secretarias correspondentes e um nivel mais profundo de reflexao
entre 0s pares sobre o apoio entre areas correlatas de atuagdo. Em sintese, é possivel afirmar
que essas praticas encontram-se bem integradas entre si.

No quadro abaixo, as praticas constitutivas encontram-se, desse modo, listadas em
negrito a esquerda e, como inovacao peculiar ao PPE para essa categoria, destaca-se o SIEPE,
sistema de informacgdo especifico do pacto e que, por isso mesmo, tornard a aparecer em

outras categorias, a serem apresentadas adiante.

Figura 6 (4): “Praticas associadas a estrutura”

Praticas constitutivas

Novas relagdes interdepartamentais / novas configuragdes de estrutura

i Inovagdes peculiares ao PPE
organizacional

Reestruturacdo de organograma
Trocas de experiéncias entre departamentos

Novas praticas ou sistemas de comunicag3o interna

Sistemas de informacdo

Mecanismos de descentralizagdo hierarquica
Diluigdo de atribuictes/decistes
Novos métodos de organizagio ou atribuigdo de responsabilidades

Clarificacdo das atribuiges funcionais

Fonte: Elaboracdo da autora

4.2.4 Configuracdes em rede

As configuracbes em rede definidas em Dias (2014) exploram um lado
particularmente criativo de préaticas inovadoras que podem ser desenvolvidas no setor publico.

O caso do PPE trouxe algumas representacfes interessantes na forma de usinas de boas

praticas e de redes informais autogeridas.

Os Seminarios de Boas Préaticas do Pacto comegaram a vigorar por meio de um projeto
piloto, em 2015, através de visitas, reunides e oficinas, reunindo representantes escolares da
Metro Sul para compartilhar informacbes e trocar experiéncias de gestdo. Para algumas
geréncias regionais, trata-se, na verdade, da institucionalizacdo de uma préatica que j& ocorria

anteriormente, para enriquecer o trabalho dos gestores:
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B.4: Entdo, por exemplo, eu sou um diretor mais antigo e com experiéncia, e
reconhecidamente pelo grupo aqui como um gestor bom, eu acompanhava
sua escola e sua escola. Mas eu via a sua escola, eu ia & sua escola e vocé
também vinha a minha, entdo a gente criava esse elo entre eles, e foi
fortalecendo essas relacdes. Quando o Pacto chega, que cria a... a... a...
inclusive institucionalmente as trocas de experiéncia das boas préticas, ai...
Pesquisadora: Seminério de Boas Préticas?

B.4: A... Seminario de Boas Praticas... ja vem fortalecer...

Pesquisadora: Ja reforga a propria...?

B.4: Reforga muito o que a gente vinha... vi... vinha fazendo. Eu digo no
‘miudinho’, né? E agora a coisa... (ENTREVISTA B.4)

E importante salientar que nio se tratava de uma pratica comum em todas as GRE’s.
Infere-se, portanto, que mesmo a “institucionalizacdo” da préatica de trocar experiéncias
escolares bem sucedidas pode ser visualizada como uma inovagdo no sentido de que agora
esta pratica tornou-se uma possibilidade garantida e especificamente formatada para tal.

Secundariamente, percebeu-se a existéncia de redes autogeridas por meio das préaticas

de um movimento chamado “GRE Itinerante”, um conjunto de a¢des integradas realizado por
determinadas Geréncias Regionais na intencdo de aproximar as Coordenacdes da realidade
escolar. Embora Dias (2014) se refira ao uso de redes virtuais e voluntariadas de pessoas para
constituir esse tipo de inovacao no setor publico, percebeu-se que também pode ser possivel
orquestrar uma comunidade a mobilizacdo e troca de préaticas, sem que esse movimento se
constitua, necessariamente, online. Assim funciona a “GRE Itinerante”, conforme descreve o

depoimento da respondente:

C.6: [..] E.. porque, assim, a gente percebe que, antigamente, as
informac@es ficavam muito no gestor e ai a Geréncia ndo ia ‘pras’ escolas. E,
hoje, a gente faz as Coordenagdes todas chegarem nas escolas, entendeu? Pra
gue elas se sintam assistidas.

Pesquisadora: Mas esse trabalho de cumprir, eh...

C.6: Itinerante.

Pesquisadora: Itinerante é s6 da... da... aqui da [...]?

C.6: Ndo, nfo. E o seguinte, a gente nfo tem meta a cumprir. Itinerante n&o é
algo que a gente precisa mostrar pra Secretaria, “olha, a gente fez, a gente
bateu a meta, visitou tantas escolas”.

Pesquisadora: Certo.

C.6: N&o €é assim. E algo mais interno (ENTREVISTA C.6).

Como elucidado no depoimento, a pratica € informal ja que ndo é institucionalizada
pelo PPE, e é autogerida pelo préprio corpo de Coordenadores, mais Gestor da GRE. Por se
tratar de uma pratica interna e seus efeitos reverberarem positivamente no melhor

conhecimento da comunidade escolar em questdo, alguns Coordenadores também creditam a
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GRE ltinerante o crescimento percentual acumulado na evolucao dos indicadores do IDEPE
para as escolas da referida GRE.

Assim podem ser resumidas as principais praticas constitutivas dentro da categoria de
Configuractes em Rede. As inovagdes peculiares ao PPE encontradas dentro dessa categoria,
como ¢é possivel observar no quadro, foram o Seminario de Boas Praticas e a GRE Itinerante,
associados, respectivamente, ao tema do compartilhamento de experiéncias de gestdo, das
Usinas de Boas Préticas e ao tema das a¢des integradas e voluntariadas, das redes informais

autogeridas:

Figura 7 (4): “Praticas associadas as configuracoes em rede”

novagdes peculiares ao PPE

Praticas constitutivas
* Usinas de boas préticas SeaminAtios de.

Compartilhamento de experiéncias de gestdo “Boas préticas”

Redes informais autogeridas

Fonte: Elaboracao da autora

4.2.5 Rotinas voltadas a eficiéncia e eficacia dos processos

A andlise dos temas desta categoria permitiu verificar que rotinas que provocam
mudancas consubstanciais em uma escala micro do nivel de anélise do contexto
organizacional (VOLBERDA, VAN DEN BOSCH; MIHALACHE, 2014) podem alterar de
forma contundente a maneira pela qual a gestdo visualiza os processos, bem como as pessoas
visualizam a gestdo. Exatamente por se tratar de rotinas ou de tarefas frequentemente
executadas, chegam ao nivel de ponta da estrutura e as inovagdes nesse quadro acabam sendo
bem mais rapidamente assimiladas.

Novas rotinas de recrutamento e selecdo de pessoas (DAMANPOUR; EVAN (1984);
DAMANPOUR; ARAVIND (2011) representam uma das primeiras formas de influenciar o

modo como a gestdo € percebida, ja que constitui um dos processos basicos do ciclo de gestéo

de pessoas. Mesmo sendo mais simples imaginar que na area de educacdo a ocupacgdo de

cargos de gestdo seja profissionalmente atribuida a individuos que ja desempenham algum
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tipo de atividade fim (como a ascensdo natural de um Professor para Diretor escolar, por
exemplo), esse processo nem sempre ¢ realizado da forma mais “meritocratica” possivel,
como apontado na fala do entrevistado abaixo. Seu discurso faz referéncia ao método seletivo
adotado ap6s o Pacto e seus ganhos em relacdo a tentativa de promover valorizacdo

profissional na carreira dos Diretores escolares, antes selecionados apenas por indicacéo:

Através da forma como a Secretaria escolheu pra tornar um professor gestor
de escola, primeira coisa, parte do pressuposto de valorizar o professor, s6
pode ser gestor na nossa rede se for professor e se for do quadro efetivo [...].
Esse processo foi 0... 0 Ultimo, que inclusive ta terminando o periodo agora,
foi 0 2012, foi através de um curso oferecido pela UPE. Depois eles
precisaram fazer uma avaliagdo escrita sobre gestdo. E por fim um processo
de entrevista e tal. Entdo foi mesmo um... uma selecdo e uma selegdo com
varias etapas. Entdo é o primeiro passo que a gente considera diferente no
modelo administrativo que a gente tem hoje. O segundo é criacdo de alguns
cargos... cargos publicos mesmo, como o de analista educacional
(ENTREVISTA C.2).

De maneira semelhante foi moldado o processo seletivo realizado para lotacdo dos
cargos de Coordenadores na reordena¢do das GRE’s, divulgado por meio de edital e aberto

para qualquer professor da rede interessado, desde que sem problemas com inquérito

administrativo:

[...] foi igual prova de concurso, né? Foi uma selecdo interna, mas foi igual
prova de concurso. Ai fiz a... a prova, depois da prova foi feita uma analise
do nosso curriculo e depois foi pra entrevista. Os... as trés melhores notas
foram pra entrevista. E ai quando eu passei, saiu o resultado que eu passei, ai
eu pedi pra sair da gestdo da escola que eu tava e ai, eh... vim assumir aqui
(ENTREVISTA C.9).

Sinteticamente, mais clareza e isonomia poderiam simbolizar um saldo das préaticas
dos processos seletivos em questdo. Com algum cuidado, € também possivel observar ganhos

semelhantes em relagdo ao uso de indicadores de desempenho (DIAS, 2014) inerente a gestao

por resultados do PPE e do modelo de gestdo integrada. E oportuno mencionar que, para este
caso, a criacdo e uso do IDEPE como um dos principais indicadores de resultado ja

representa, por si sO, o desenvolvimento de um indicador local de desempenho (DIAS, 2014),

de carater semelhante ao Ideb, porém mensurado anualmente por meio do SAEPE, prova
realizada para a elaboracao desse indicador, conforme ja detalhado em sec¢des anteriores.
Para além dos fatores evidentemente ressaltados quando se fala em gestdo por

resultados, como precisdo de acompanhamento, monitoramento continuo para elaboracdo de
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planos de acdo, metas de apoio que ddo suporte para o0s resultados e tantos outros codigos
frequentemente utilizadas nos discursos dos respondentes, outros fatores que merecem ser
ressaltados servem para reflexdo a respeito da “fotografia” que ¢é, indubitavelmente, fornecida

por meio desses indicadores, conforme se percebe no depoimento do gestor aa seguir:

C.3: E eu achei que o Pacto, ele veio como dar um diagnéstico. A gente saiu
muito do achismo, “ah, eu acho que os meninos ndo querem que faz disso”,

9% <¢

“ah, eu acho que as reunides ndo vém porque os pais ndo fez isso”, “ah, eu
acho que os meninos nao aprenderam”, “ah, eu acho que os meninos
deveriam saber”. E o Pacto, ele veio dar um diagndstico. Porque os nimeros
do Pacto eles apenas definem como é que ta a realidade da sua escola.
Porque quando eu tenho uma taxa de 60% de alunos abaixo da média, eu to
dizendo que ndo ta4 chegando conhecimento |4 na frente. Entdo qual é o
ponto, qual é a acdo que eu vou desenvolver pra melhorar isso? Que eu vou
ver que t6 com 60 meninos abaixo da média, ao mesmo tempo eu sé tenho
20% de participacdo da familia. Entdo ta dizendo o qué? Que eu nédo estou
fazendo a comunicacéo entre familia e escola, que é o principal. Ai eu digo,
0s conteudos, os professores, a frequéncia do professor que bate justamente
com o contetdo. Ndo da (ENTREVISTA C.3).

Depreende-se que os indicadores de processo constituem um instrumento seguro de
gestdo, no minimo quanto a visualizacdo da real situacdo escolar para concepc¢do de
estratégias que irdo atender com efetividade tais demandas, e demandas individualizadas dos
alunos. Essa é uma outra implicacdo decorrente do monitoramento dos indicadores e, por
incrivel que pareca, mais um dos temas recorrentes no discurso de muitos respondentes dentro
dos niveis de gestdo abrangidos na pesquisa.

Muito embora diversos aspectos do uso de indicadores e da gestdo por resultados
estejam vinculados a uma dita racionalidade instrumental (voltada para fins), o trabalho com
indicadores, sobretudo de processo, parece criar um sentimento de percepcdo do trabalho
interno e reforcar o carater de transparéncia na politica pablica; bem como do valor em
potencial do trabalho que estad sendo desempenhado por parte da gestdo de uma perspectiva
externa. N&o obstante, nas palavras de boa parte dos gestores entrevistados, a adogédo de um
modelo mais “apurado”, que, por sua vez, permite “qualificar” a gestdo, com planejamento e
estratégias mais precisas, também tem sido acompanhado de uma evolugdo nos esforgos da
gestdo para compreensdo desses nimeros e para o esclarecimento dos significados existentes

para além dos indicadores de processo trabalhados pelo PPE:

Porque a ideia € que a populacdo ndo veja... especialmente a comunidade
escolar, as mées dos alunos. Que eles consigam enxergar que ndo é um
namero apenas, mas entender qual é o contexto desse nimero, como foi que
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ele foi alcancado, entendeu? Entdo, dentro das escolas da nossa Regional, a
gente faz um trabalho muito integrado junto a comunidade escolar. E ai é
6bvio que ainda ndo estd como deveria ser, entendeu? N&o estd. Mesmo por
gue ndo é toda a populacdo que tem interesse em saber. A gente sabe que
existem, é... muita dificuldade de... de realmente conseguir compreender, de
querer estar junto. A gente tem aqueles pais daqueles alunos que por mais
gue a gente convide aquela reunido, ndo comparecem. E ai a gente tem essa
dificuldade que € geral, a gente sabe que é geral. Mas tem muita coisa pra
melhorar, mas eu acredito que a gente ja vem conquistando grandes avangos
(ENTREVISTA C.6).

A taxa de participacdo da familia em reunibes escolares é um dos indicadores de
processo que, conforme indicado no depoimento da gestora, da indicios de como pode ser
dificil atrair o interesse da comunidade para a compreensdo da propria politica. Tais esfor¢cos
se voltam ndo s6 para a comunidade extraescolar, mas também para esclarecimentos junto aos

proprios alunos, como também esté contido no trabalho das Coordenagdes Setoriais:

Entdo a gente diz pra eles, né, “o que € que... 0 que € que esse numero quer
dizer aqui? Quer dizer que vocés, quando leem o texto, vocés ndo
interpretam o texto completamente, vocés s6 sao capazes de interpretar o que
td mais explicito no texto, que vocés precisam prestar mais atencdo, se
aprofundar nas questdes, do que ¢ a interpretagdo”, e tal. Entdo a gente
comega a trazer pra eles isso, “esse numero diz isso [...] e vai mostrar
também que quando vocé fizer o Enem, vocé vai ter um maior desempenho,
porque vocé estd melhorando seu aprendizado”. Entdo a gente traz toda essa
guestdo com os meninos, entdo eles sabem. Entdo ndo sdo todas as escolas
que sabem, porque é como se fosse um trabalho de formiguinha, aquele
trabalho de mée também (ENTREVISTA C.9).

Além dos esclarecimentos junto a comunidade escolar, a visdo trabalhada por tras dos
“numeros” dos indicadores também ja tem aberto possibilidade de discusséo interna sobre a
compreensdo dos indicadores por parte de todos os atores envolvidos na gestdo da propria
politica, tendo sido questionada tal compreensdo inclusive por parte da SEPLAG, devido a
um menor grau de proximidade desta Secretaria — em comparagdo a SEE e as GRE’s — com a

realidade escolar:

Ai eu acho que o gargalo maior é esse. Vai pra uma escola fazer uma anélise
desse resultado, juntar equipe de professores e gestdo e muitas vezes é uma
pessoa que ndo entende de educagdo que esta ali falando pra pessoas que
sabem o0 que é educacdo. A linguagem € diferente. Entdo ela vai dizer, s
assim, "Olhe, sua escola precisa de tal resultado”. Mas ndo vai fazer a
reflexdo, por exemplo, "Em tal ano, vocé conseguiu tanto, mas ja no ano
anterior, foi tanto. O que é que houve ai, que mudou?". Isso é muito
importante, trazer a equipe pra refletir isso, t& me entendendo? [...] Poderia
ser melhor se fosse alguéem essencialmente da Educagdo. Apesar de que a
gente vem... eu tenho visto analistas ai que tém melhorado muito, que tém se
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apropriado muito. Mas é isso que eu td dizendo. A gente ndo pode ver o
namero por si sO, tem que entender que o numero pode ter vida. Vida
pedagdgica, é isso que eu penso, assim (ENTREVISTA C.11).

Como reflexo da “vida pedagogica” mencionada pela gestora, pode-se adicionar o
didlogo apoiado no conhecimento acumulado dos atores, por meio de suas praticas
pedagdgicas e de gestdo e também pela troca de experiéncias. Essa nuance € corroborada no
momento em que as reunides taticas buscam, por intermédio da presenca de Secretérios e
Gestores de GRE, unir “dados estatisticos” ao “conhecimento acumulado das pessoas”.
Conforme destaca o seguinte respondente, fugir de uma l6gica puramente tecnicista configura

uma dinamica dificil de gerenciar:

Entdo nés tinhamos, de fato, um modelo passado que padronizava que a
melhor forma de se fazer a educacdo é assim, € de uma forma porque um
pensador disse isso ha um tempo atras, e do outro lado ndo pode substituir
essa pratica por uma pratica também tecnicista ao extremo de “olha, essa
escola ela aumentou o status dela no IDEPE, entdo essa escola é sensacional
e essa escola reduziu eu tenho que trocar a diregéo, eu tenho que transformar
tudo porque ela ndo presta”. Obviamente ndo pode ser essa logica, entdo eu
acho que é uma unido das estatisticas proporcionadas pelos indicadores, com
0 conhecimento acumulado das pessoas. Por isso que eu particularmente
gosto muito, mesmo sabendo que é uma dinamica dificil de gerenciar. [...]
entdo vocé coloca o Governador na ponta de uma mesa e coloca 0s gerentes
das regionais, e ai vocé coloca a estatistica na tela. [...] o gerente regional vai
apresentar as variaveis que considera que foram relevantes para aquele
resultado, seja ele positivo, seja ele negativo, eu acho que vocé qualifica o
modelo unindo um pouco de objetividade e subjetividade (ENTREVISTA
B.3).

Os indicadores fornecem, desse modo, condigOes reais e objetivas para a intervencao
gerencial nos processos e, por conseguinte, nos resultados. Além disso, os nimeros também
podem fornecer uma base mais sélida para comparacgdo entre estratégias que deram certo em

outras GRE’s ou escolas:

Entdo uma escola que teve um grande avanco ela muitas vezes serve... serve
de... de inspiracdo e de analise. O que foi que essa escola fez, eh... que
conseguiu evoluir tanto? Entdo ndés temos algumas escolas que...
praticamente a gente utilizou muita da metodologia dessas escolas, até dos
profissionais, ouvindo os profissionais pra entender o que influenciou tdo
positivamente. Do mesmo jeito que algumas escolas nossas tiveram algumas
quedas e a gente precisa também entender o que foi que aconteceu nessa
escola que essa escola também teve uma queda tdo... tdo expressiva. Entdo
os indicadores de... os indicadores finais ai servem muito pra que a gente
possa priorizar e também se espelhar (ENTREVISTA C.4).
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Associado ao tema da gestdo por resultados, o uso de indicadores também é
compreendido como um desafio quando se trata de compreender o propésito que, em tese,
deveria ser vislumbrado por trds de cada atividade, constituindo os indicadores apenas 0s
resultados Ultimos do processo. Sob essa perspectiva, os indicadores seriam ferramentas de
mensuracdo que poderiam simbolizar, como um termdmetro, a capacidade e o esforco médio
de todos os profissionais vinculados ao Pacto de visualizar os propositos existentes por tras de
suas proprias atribuicdes, e ndo apenas para aqueles que lidam diretamente com estratégias
pedagdgicas de intervencio. E o que se sugere no discurso a seguir:

Tem, eh... é 0 que eu... isso é uma quebra de paradigmas, né? [...] E qual é o
resultado que a gente quer? A melhor qualidade na aprendizagem do
estudante. Agora, como isso a gente consegue medir, né? Pra isso, existe 0s
indicadores e as metas que vdo medir essa... essa... se isso acontece ou n&o,
né? Entdo, assim, é... 0 meu trabalho aqui na Regional tem sido esse, de
mostrar pra todo mundo que a gente tem resultados a serem atingidos, nao é
um fazer por fazer, mas é um fazer com proposito, né, onde eu quero chegar.
Isso ainda é um desafio, porque nem todo mundo compreende assim, né?
Todo mundo acha que, "Ah, o meu trabalho é..." Por exemplo, vamos falar
da parte de pessoal, "O meu trabalho é lotar os professores”. Quer dizer, eu
tenho um setor aqui na Regional... mas ele precisa entender que ele precisa
lotar professor porque a escola ndo pode faltar professor, porque se faltar
professor, ela ndo vai conseguir o resultado que a gente deseja, né? Entdo eu
acho que € esse entendimento que a gente comeca a... esse paradigma que a
gente comeca a quebrar, né, com o Pacto... e caminhando. Faz cinco anos do
Pacto, parece muito tempo, mas minha educacgdo, eu acho que ndo € muito
tempo. Porque é ligado a muita gente, muitas cabecas e muitas mudancas, ao
mesmo tempo (ENTREVISTA C.5).

De modo semelhante a capacidade a ser desenvolvida por técnicos, analistas de
educacdo e demais gestores para a visualizacdo de propositos objetivos em suas atividades,

embutidos por tras de indicadores, é possivel situar a pratica das reuniées em comité (DIAS,

2014) como um outro meio para reconhecimento de tais propositos, s6 que de maneira
sistematica. As frequentes considera¢des feitas sobre “alinhamento das a¢des” dos VAarios
niveis de gestdo permitiram corroborar a crucialidade de um ‘“carater sistémico” para o
sucesso da inovagdo na gestdo (HAMEL, 2006). Uma breve andlise a respeito do conteido de
guase todas as reunides referidas pelos entrevistados trouxe a tona codigos recorrentes, tais
como definicdo e discussao sobre metas prioritarias, definicdo, planejamento e disseminacéo
das linhas de ag&o.

As reunides que congregam 0s membros do comité gestor executivo apresentam,

naturalmente, um cunho mais estratégico que parece levar a cabo a exibicao dos resultados do
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Pacto nas chamadas “reunides de resultados”. Nessas reunides, os “propositos” refletidos
pelos indicadores sdo postos em discussdo, mais precisamente a situacdo do estado na
educacdo € posta em discussdo. Metas que ndo foram alcangadas, estratégias alternativas de
intervencdo para melhorar os indices em cidades que ndo obtiveram bons resultados.

O comité executivo gestor corresponde, na verdade, a uma formacdo virtual, nas
reunides que deveriam, a principio, ser trimestrais, mas conforme o depoimento de alguns
respondentes, as vezes acontecem a cada seis meses. Além das reunides de pactuacgdo, as
quais contam com a presenca do Governador e das reunides do Comité Executivo Gestor,
outras reunides de nivel tatico e operacional também oferecem respaldo para inovagdes na
gestdo do Pacto. A comecar pela figura do Gestor de GRE, que esta presente na maioria
dessas reunides. Nesse sentido, novamente, as reunides representam mais um espacgo para a
troca de experiéncias entre GRE’s e permitem aos gestores reconhecer seus problemas fora do

ambito de sua regional:

Entdo esse tipo de... de... de reunides, ela é muito importante porque ela
passa... a gente passa a discutir a rede como um todo. Entdo muitas
conquistas que antes vocé pensava que era s6 um problema seu nessas
reunides a gente comegou a observar que era um problema de todos, e dai
poderia ser priorizado. E sendo priorizado muitas coisas conseguiram
avancar (ENTREVISTA C.4).

Percebe-se que ndo cabe apenas as reunides do comité executivo a funcdo de
disseminacdo da estratégia. O alinhamento das acGes entre todos os niveis é fundamental para
que ocorra tal disseminacao e, para isso, a importancia de envolver atores que cheguem até o
“chao da escola”. Dessa forma, reunifes também se mostram boas praticas para “evitar o
maximo de ruidos”, além de estratégia eficiente para tentar fazer funcionar o seu

“encadeamento em toda a rede”, conforme detalha o seguinte respondente:

Entdo, com isso, nds garantimos que a discussdo de gestdo por resultados,
ela ndo fique limitada ao gabinete com o0 Governador e ela passa pelos niveis
dos diretores e chega até os professores para evitar o0 maximo de ruidos.
Também serve como uma forma de eu ter a comunica¢do em dois canais
porque aquilo que o Governador disse na reunido estratégica, vai ser repetido
na reunido tatica e também na reunido operacional. Da mesma forma que no
nivel operacional os... os professores falaram vai ser reproduzido pelo
diretor, para o gerente regional na reunido tatica e pelo gerente regional na
reunido em nivel estratégico. Entdo seria como se 0 Governador estivesse
falando para toda rede e ao mesmo tempo toda rede [...]. Entdo esses trés
niveis sdo importantes para que ndo haja lacunas no alinhamento estratégico.
N&o adianta definir uma boa estratégia se ela ndo tem um encadeamento em
toda rede (ENTREVISTA B.3).
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Também foi mencionada a prética de planejar e montar um calendario das proprias
reuniées, como algo novo para o regime até entdo adotado por algumas GRE’s especificas,

quando s0 se fazia a reunido de forma responsiva para se discutir alguma questao iminente:

Nessas reuniGes mensais, acredito que alguém também ja deve ter
mencionado, elas ocorrem... € uma inovacao, a partir da gestdo do Professor
[...], que assumiu em setembro do ano passado... A partir dai... Até ai, o que
é gue acontecia... havia uma motivacdo, entdo reine-se 0 pessoal... entdo
convidam-se os Gestores, é, sem planejamento, né... digamos assim. Qual
era 0 planejamento: ndo, a gente convida, combina e se faz a reunido. Hoje
noés temos um planejamento mensal de reunifes. Que é colocado no
calendério escolar... (ENTREVISTA C.7).

Supde-se que os temas identificadas nessa categoria, exatamente por estarem
diretamente ligadas a rotinas e processos, tragam as implicacbes mais notdrias para o
desenvolvimento de inovacOes pela perspectiva da gestdo. Conforme sintetizado abaixo,
observa-se que o SIEPE aparece novamente como uma inovagdo importante peculiar do PPE,
dessa vez associado a varios temas relativos a pratica do uso de indicadores de desempenho.
O IDEPE, aferido por meio do SAEPE, por sua vez, apresenta-se diretamente associado a

pratica constitutiva de desenvolvimento de um indicador local de desempenho.

Figura 8 (4): “Praticas associadas as rotinas voltadas a eficiéncia e eficacia dos processos
organizacionais”

Praticas constitutivas
Novas rotinas de recrutamento e selegdo de pessoas SnR
Concursos/Selecdes publicas em edital Inovagdes peculiares ao PPE
Uso de indicadores de desempenho
Diagnostico/"Fotografia" da gestéo
Estratégias mais precisas de atuacdo
Discusséo sobre a compreens&o dos significados por trés dos nimeros

Base solida para comparago entre estratégias de gestdo diferenciadas

Visualizacdo de propositos por tras de atribuigdes ndo necessariamente
pedagdgicas

Desenvolvimento de um indicador local de desempenho

Reunides em comité

Definicdo e discussdo de metas prioritarias
Troca de experiéncias

Disseminagdo da estratégia

Alinhamento das acoes

Minimizag2o de ruidos nos fluxos de comunicagdo

Fonte: Elaboragéo da autora.
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4.2.6 Processo decisorio

Das dimensdes praticas relativas a este pardmetro emanam contribuicdes para
modificar o carater cristalizado do poder decisério na figura do Estado. De modo geral, pode-
se afirmar que se trata de uma certa descentralizacdo do processo deliberativo, em um
movimento coerente, a0 menos a principio, com alguns dos preceitos de governanca e de

participacdo popular na gestdo publica. A este ponto, é Gtil lembrar, conforme Moore (1995),

que as inovacdes no setor publico justificam sua validade quando capazes de aumentar seu
valor pablico em termos de qualidade, eficiéncia ou atender aos propoésitos da governanca.

Citando o exemplo dos Conselhos Escolares, estes constituem uma representacdo da
tentativa de integrar pais, professores e estudantes, por meio de funcbes consultiva e
deliberativa, a uma gestdo mais democratica da escola. Quanto a sua fungdo consultiva, o
Conselho responde, juntamente com a gestéo escolar, a decisdes administrativas, financeiras
e politico-pedagdgicas. Ja quanto a sua funcdo deliberativa, o Conselho pode se envolver em
diversas questfes referentes ao gerenciamento dos recursos publicos na escola, bem como em
questdes que visem mobilizar a comunidade em torno de melhorias na qualidade do ensino,
do acesso, da permanéncia e da aprendizagem dos estudantes, na intencdo de garantir o
cumprimento da legislacdo em vigor (SEE-PE, 2016).

Em se tratando das praticas iniciadas com o PPE, a prépria introducdo de indicadores
de familiares em reunides escolares também simboliza outra tentativa de promover uma
gestdio que capte a importancia de atores que estdo situados fora do contexto escolar. E (til
pontuar que tanto este indicador quanto a ideia de estabelecer “escolas prioritarias” foram
contribuicdes trazidas a partir da experiéncia dos gestores de GRE para junto da Secretaria.
Depreende-se que o estimulo a contribui¢cfes — ndo apenas ascendentes na hierarquia — de
outros setores que tornem o processo decisério mais democratico e colaborativo mostra-se
muito fundamental, inclusive, para tornd-lo mais legitimo. Tornar 0 processo
verdadeiramente participativo também pode ser sindbnimo de facilitar a mudanca, na medida
em que a implementacdo de uma inovacdo €, por diversas vezes, acompanhada de
resisténcias ou receio para os que desconhecem as decisdes tomadas para tanto.

E o que se nota especialmente no discurso da secretaria de Educagdo, conforme
transcrito a seguir. Pensar nos moldes propostos pelo modelo da governanca (MOORE,

1995; DIAS, 2014) no processo decisorio pressupde uma reflexdo a respeito da aceitacéo e
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da compreensdo de toda a rede sobre as decisbes a serem tomadas, conforme alega o

depoimento do entrevistado a seguir:

Entdo quando nés trazemos ideia nova, a primeira coisa que o Secretério
pergunta e 0S outros Secretdrios Executivos “mas sera que a rede vai
concordar com isso?”. Entdo tudo ¢ pensado para ser trabalhado em
conjunto, desenvolvido junto com a rede também, eu acho que estamos
construindo uma boa experiéncia de autoria coletiva da rede publica
(ENTREVISTA B.3)

Para chegar ao nivel de “autoria coletiva da rede publica”, o PPE necessitaria a priori,
criar uma real consciéncia coletiva a respeito de todas as caracteristicas do Pacto como uma
politica publica. Nessa direcdo, ousa-se afirmar que os Seminarios Regionais ja representam
bem um caminho para tornar essa ideia mais proxima da realidade de participacdo popular
(conforme discutido na dltima secdo). Os Seminarios Regionais simbolizam, a propésito, o

mais claro exemplo de mecanismo de consulta pablica e participacdo popular (DIAS, 2014)

no caso do PPE. Entretanto, as demandas de cada reunido de pactuacdo com oS municipios
ainda se mostram bem pontuais, divergindo entre melhores condic¢fes de infraestrutura nas
escolas até solicitacdes consideradas mais “maduras” pela Secretaria, como a ampliacdo do
nimero de escolas de tempo integral ou técnicas. Uma vez registradas no Caderno de
Avaliacdo de Propostas, algumas contribuicbes dos Seminarios sdo traduzidas em metas
prioritérias:
Vocé tem 25 mil em contribuigdes né... 25 mil sugestdes que s&o
compiladas. Essas 25 mil sugestdes de... de metas elas sdo priorizadas pra
dar uma referéncia assim, mais... mais precisa. Do ano de 2011 a 2014 foram
25 mil, dessas 25 mil, duas mil viraram acOes, dessas duas mil, 718 eram
prioritarias. Entendeu? Existiam essas prioritarias, ndo prioritarias. Dessas,
718 eram prioritarias. E o qué que significa ser prioritaria? Passar pelo olhar
do Governador. As ndo prioritarias passam pelo olhar do Secretario
(ENTREVISTA A.1).

“Passar pelo olhar do Governador” denota um tipo de acompanhamento que traz
reflexGes importantes sobre a influéncia do gestor (publico) e seu trabalho de relagdo com a
sociedade. Nesse sentido, instrumentos que permitam efetiva participagdo popular demandam
tempo de planejamento em relagdo a algumas “barreiras culturais” ¢ a falta de expertise do

Estado em prover esses canais de participagéo.

Exato. E curioso assim, a0 mesmo tempo que vocé passa por uma barreira
cultural para implementar para dentro do estado, existia uma barreira cultural
também para a participacdo popular. Seja uma barreira do proprio estado, de
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se abrir assim, de ndo ter o expertise de como eu vou abrir isso para a
populacdo, sem desvirtuar o que foi pensado em nivel técnico. Entéo, talvez
ndo exista assim, ndo é uma resisténcia, mas existe falta de experiéncia em
participacdo popular, né? Do outro lado a prépria populagdo também tem
pouco interesse em ferramentas de gestdo (ENTREVISTA B.3).

Ainda que este esforco, por parte do Estado esbarre em dificuldades quanto a
percepcdo do conhecimento e do interesse da populacdo em relacdo aos instrumentos de
gestdo, parece justo pensar que instrumentos de fomento a participacdo popular na elaboracéo
de politicas publicas deveriam ser objeto de interesse de toda a comunidade, bem como
caminho natural paralelo as premissas de transparéncia na prestacdo de servicos publicos. O
fortalecimento dessa participacdo popular através de outros canais (multissetoriais) constitui,
no discurso de um dos Secretarios entrevistados, uma das possibilidades esperadas para o
futuro da gestdo da politica voltada para a educagdo no estado, por meio do PPE. Abrir um
espaco maior para o didlogo com a sociedade e aumentar a transparéncia das informac6es
seria fundamental, nesse sentido, para um modelo de gestdo mais participativo. Nesse sentido,
um outro exemplo de como a gestdo transversal da politica é marcada, nesse caso, pela
horizontalidade do processo participativo via foruns de didlogo para tomada de decisdo. A
finalidade desse processo é que recursos e técnicas acumuladas em mais de um espaco
institucional possam atuar sinergicamente (IPEA, 2009).

Ainda no ambito da gestdo da transversalidade emergente para a continuidade dessa
politica de gestdo do Pacto, encontra-se o fortalecimento de parcerias firmadas com os
municipios. Esse fortalecimento na relacdo entre entes federativos se configura como um dos
elemento vertical na matriz de concepcao de uso da transversalidade em politicas publicas. O
que, no longo prazo, poderia caracterizar a expansdo das principais praticas de gestdo
aplicadas na rede estadual agora em escolas municipais €, a um nivel mais abrangente, a

coproducao local da politica pablica (DIAS, 2014), por meio, por exemplo, da implantacéo do

modelo de monitoramento por indicadores de resultados, ou da institucionalizacdo de
Seminéarios de Boas Praticas no ambito da rede municipal. Nesse sentido é que algumas
parcerias estdo sendo firmadas, por meio de projetos pilotos de expansdo do PPE para o
Ensino Fundamental, em algumas escolas ja monitoradas pela SEPLAG.

Os principais temas sobre as praticas constitutivas da categoria do processo decisorio
sdo, pois, elencadas na coluna esquerda a seguir. Vale pontuar que, nessa categoria, a

inovagdo dos Seminarios Regionais, como uma inovagdo peculiar ao Pacto, encontra-se
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associada a mais de um tema, ou seja, tanto a promocéo de canais de participacdo, quanto a

superacdo de barreiras culturais a participacdo popular na formulacédo de politicas:

. Inovagdes peculiares ao PPE

: Praticas constitutivas : : Id.PaCio

‘Governanga de Familiares em
Fungbes consultivas e deliberativas pec. Reunides
Legitimidade no processo decisério

:Autoria coletiva da politica
Mecanismo de consulta publica e participagdo popular
Promocg&o de canais de participagdo

‘Superac&o de barreiras culturais a participagdo popular na formulagdo de
politicas

Semindrios
Regionais

Co-produgdo local da politica publica
Replicacdo/extensdo/aprimoramento de praticas

Fonte: Elaboracdo da autora.

4.3 A Inovacdo como possibilidade objetiva sob a o6tica da
Administracdo para o Desenvolvimento

A andlise das préaticas descritas nas categorias anteriores ndo permitiu esgotar a
totalidade de temas relativos a inovacdo na gestdo, especialmente no que concerne a
consideracdo de tais praticas como “possibilidades objetivas” para o desenvolvimento. Por
ora, destacamos, pois, como algumas dessas “possibilidades” podem conduzir a estratégias
eficazes de modernizagdo, nos termos dos pressupostos advindos da abordagem da
Administragdo para o Desenvolvimento, a partir desta secdo adotada como conceito
sensibilizante.

A comecar pelo resgate de algumas concepc¢des basicas da “Teoria P, cujo enfoque
recai sobre as possibilidades de desenvolvimento que podem ser encontradas em qualquer
Estado-nacdo, ressalta-se a concepc¢do de que o desenvolvimento, nesse sentido, ndo deveria
ser orientado por pré-requisitos, ou mesmo corrompido por “obstaculos deterministicos”
(RAMOS, 1983a). Seguindo essa linha de raciocinio, e observando a posi¢do de lideranca
assumida por Pernambuco no ldeb, em 2015, mesmo detendo o pior Indice de
Desenvolvimento da Educacdo em 2007 (SEPLAG, 2016), é possivel visualizar nuances

bastante ilustrativas da Teoria das Possibilidades. A reversdo de conhecidos baixos niveis de
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desempenho no Ensino Fundamental no ambito dos municipios de Pernambuco também tem
se mostrado uma quebra de expectativas nesse sentido.

Ao ressaltar que ndo ha causas supostamente necesséarias ao desenvolvimento, uma
apreciacdo critica da Teoria P permite enxergar possibilidades de mudancas genuinas,
independentemente de padrbes passados ou externos (HEIDMANN; SALM, 2009). O
conceito de “possibilidade objetiva” traz, nesse sentido, mais facilidade para compreender
quais caminhos poderiam ser objetivamente elencados para atender a tais necessidades de
mudanga, sendo potencialmente capazes de promover o desenvolvimento.

Para o caso do PPE, a proposta de descrever inovagdes na gestdo como “possibilidades
objetivas” de desenvolvimento considerou como critério a indicacdo de mudangas que
pudessem refletir determinados sinais de efetividade da politica pablica. Como um indicador
de valor importante especialmente para as a¢6es da Administracdo Publica (MOTTA, 1972), a
efetividade também constitui preceito fundamental para uma gestdo que se diz voltada ao
desenvolvimento (MOTTA; SCHMITT, 2013).

Nesses termos, as secdes seguintes concentram-se em uma andlise apurada em torno

de duas praticas especificamente advindas com o PPE e suas inovagdes: 0 uso de indicadores

de desempenho e a publicizacdo dos descritores escolares, ou dos resultados do Pacto, pela

perspectiva do SIEPE, dos painéis de gestdo e pela prépria midia. Acredita-se que nessa
analise possam ser encontradas as principais contribuicdes do presente estudo, face ao
objetivo de analisar como préticas inovadoras podem representar possibilidades objetivas para
o desenvolvimento. Considerando-se a efetividade destas praticas, pela Otica da gestdo,
especialmente para o0 contexto e a comunidade escolar, torna-se mais claro o desenvolvimento
de estratégias que venham a melhorar a gestdo de politicas voltadas para a educagdo no
estado, conforme detalhado a seguir.

4.3.1 O Uso de indicadores

Em relacdo ao uso dos indicadores, inerentes ao sistema de monitoramento do Pacto,
percebe-se um conjunto de implicacdes variadas em fungdo do tipo de indicador trabalhado:
de processo ou de resultado, também incluindo nesse campo o0s descritores escolares de

desempenho. Nesse sentido, a principal implicagéo de efetividade do uso de indicadores, pela
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perspectiva da gestdo, traduz-se na criacdo de um olhar diferenciado para as escolas e para 0s

alunos prioritarios da rede publica.

Sdo denominadas de “prioritarias” as escolas que obtiveram resultados inferiores a
uma nota de corte estabelecida pela SEE e validada junto & SEPLAG. Os pardmetros para
definicdo dessa nota de corte sdo definidos com base na média nacional do Ideb e também na
evolucdo do IDEPE para o periodo, ja que aquele é aferido apenas a cada dois anos e 0
IDEPE, anualmente. Enquanto que o alunos “prioritarios”, sdo determinados pelo rendimento
insatisfatorio dos descritores de desempenho individual.

A demarcacdo de escolas prioritarias permite, a priori, uma destinacdo de recursos

melhor fundamentada:

Entdo hoje nds temos inclusive um conjunto de escolas, que chamamos de
escolas prioritarias e quando nGs temos um recurso que precisamos iniciar
pra algum lugar, nés iniciamos pelo... pelas escolas, pelas regionais que
precisam melhorar mais o resultado. Entdo influencia ndo sé aspectos mais
conceituais de gestdo, influencia a parte mais pragmatica da gestdo que é a
aplicacdo de recurso é influenciada pela compreensdo da gestdo por
resultados (ENTREVISTA B.3).

A identificagdo das escolas e dos alunos chamados de “prioritarios” também implica
em um acompanhamento preciso o suficiente para identificar as GRE’s cujas respectivas
escolas demandam atencdo especial da gestdo ou maiores esforcos pedagdgicos, referente aos
alunos que precisam de reforco escolar ou demandam estratégias diferenciadas de
aprendizagem. As escolas prioritarias, nesse aspecto, podem identificar exatamente os pontos
que precisam melhorar para sair dessa condi¢do e obter melhor desempenho:

[...] Porque ela enxergava que melhorar Matematica ndo é melhorar
Matematica, é melhorar o determinado descritor, porque um... algum
descritor ela pode ta bem e no outro ela pode t& mal ou os alunos ndo estdo
acompanhando determinado ponto. As vezes ndo estava acompanhando
porgue naquela regido tem uma caréncia enorme né? Do ensino fundamental
e as vezes precisava fazer um trabalho maior de reforco escolar [...]. Entdo
cada escola passou a construir 0 seu... 0 seu préprio diagndstico, a sua
propria visdo. Mas pra isso a gente precisava chegar pra ela e dizer “0, ta
aqui os dados, se conheca mais” e ai a partir do momento a isso, a minha
opinido, fez toda diferenca, fez toda diferenca no trabalho (ENTREVISTA
B.1).

Nesse caso, a possibilidade esta em ter disponiveis instrumentos de gestdo que
permitam uma atuagdo direcionada do gestor. Ao mesmo tempo, em dar sentido a agéncia

quando o mesmo percebe que “melhorar Matematica” significa melhorar determinado
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descritor referente a disciplina. A possibilidade em si ndo garante que esse acompanhamento
sera sempre feito de forma tempestiva e mais adequada, porém permite, objetivamente,
determinar padrdes e prioridades de atuacdo na politica publica e, coincidentemente ou néo,
tém garantido uma sustentacdo do nimero de escolas abaixo da média mesmo face a elevagéo

anual da meta definida pela Secretaria:

Entdo a gente atendia, sei 14, 300 escolas que tinham desempenho abaixo de
2.6. Ok, entdo a gente melhorou o resultado geral. Ai a gente pega... escola
prioritaria ndo é mais quem tem desempenho abaixo de 2.6, abaixo de 2.8.
Passamos de 2.8 pra trés, de trés pra 3.2, de 3.2 pra 3.4 e pra esse ano a
régua é 3.5 que é a Média Brasil. E agora a gente tomou uma decisdo
estratégica e tem uma mensagem muito importante nisso que eu tenho falado
sempre nas nossas escolas. N6s estamos dizendo com essa mensagem que
prioritario é que a gente quer tirar desse patamar a escola que ta abaixo da
Média Brasil, [...] que ndo quer nenhuma escola nossa abaixo de 3.5.
(ENTREVISTA B1).

Ainda que neutralizando a pretensdo de superar a média brasileira, 0 mérito
fundamental de conseguir manter um crescimento sustentavel da media escolar por meio
dessa estratégia estaria em perceber um maior nivel de igualdade entre as escolas por meio da
minimizacdo de lacunas dentro da propria rede. Dentro desse raciocinio, a possibilidade de
dirigir acdes voltadas a diminuicao de tais lacunas apontam no sistema de monitoramento por
indicadores de resultados do PPE um conjunto de instrumentos norteadores das acfes do
gestor, reforcando, pelo menos nesse sentido, que ndo se trata apenas “do ndmero pelo

ndmero”.

4.3.2 A Publicizacdo do desempenho escolar e dos resultados do
PPE

Ao passo que o trabalho com indicadores traga implicagdes importantes para o nivel
da gestdo, a sua publicizacdo ja tem reverberado sinais peculiares de efetividade da politica
publica a um nivel ainda mais proximo da comunidade e do contexto escolar. Tais sinais
emergem dadas as possibilidades objetivas de acesso ao SIEPE, o qual permite o
acompanhamento do desempenho discente pelos pais ou responsaveis, e da disseminacdo dos
resultados do PPE, visivel nos painéis de gestdo (no ambito das GRE’s) ou pela propria midia,
quanto a visibilidade dada aos resultados do IDEPE, principal indicador de resultados do

Pacto.
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A principio, € possivel afirmar que a possibilidade de acesso a um sistema integrado
com todas as informacgbes e indicadores trabalhados no Pacto trouxe para a rede um
sentimento de maior credibilidade para a escola publica. Esse sentimento parte de uma
percepcdo que se manifesta primariamente no trabalho dos préprios gestores, quando
mencionam que “a escola publica era desacreditada”, mas voltou a ser “acreditada”. Muitos
depoimentos em torno da questdo da credibilidade também suscitaram comparagdes entre a
escola publica e privada, ressaltando essa possibilidade de acesso ao SIEPE como um ponto
positivo em credibilidade para a escola publica, conforme ressalta o gestor:

[...] Entéo esses indicadores... eu digo uma coisa aqui que é impressionante,
viu? Nem na escola privada tem isso. Ndo tem ndo. Nem na escola privada
vocé tem um... um... tanta gente preocupada com a mesma coisa gue é esse
aluno conseguir. Na escola privada vocé tem o Conselho de Classe por
bimestre, a familia recebe um boletim e ai... dai cabe a fa... a familia ta em
cima do menino pra que 0 menino possa estudar mais e tal. Mas a gente aqui
é 0 que a gente faz praticamente todos os dias. E tentar encontrar essas
dificuldades e tentar levar acfes que possam melhorar essa situacdo
(ENTREVISTA C.4).
Na dtica da gestdo, a publicidade dos indicadores no SIEPE também implica
objetivamente em mais transparéncia no servi¢o publico, associando-se esse beneficio ao
direito elementar da comunidade de conhecer sua natureza, como bem sintetiza mais uma

gestora:

Eu enxergo muito mais efeitos positivos, porque eu acredito em servico
publico feito com... com transparéncia. Como ele é publico, como ele é
construido por todos e como ele é feito para todos entdo ele tem que ser
transparente, a sociedade tem o direito de saber a qualidade do servigo
publico que ela recebe (ENTREVISTA C.2).

E dtil considerar que os efeitos resultantes de mais transparéncia e credibilidade por
meio do acesso a um sistema integrado de informacGes também representa, para a
comunidade escolar, uma mudanca cultural na forma de acompanhamento do discente,
“quebrando barreiras” e encurtando o tempo de feedback sobre o desempenho no sistema
escolar entre professores, pais e alunos.

Ainda que nem todos o0s pais dos alunos se interessem ou tenham familiaridade com o
acesso aos dados do SIEPE, outra implicagdo importante referente a essa possibilidade diz

respeito a uma “percepcdo” de empoderamento, por parte da comunidade escolar, em relacdo

a preferéncia por uma determinada escola em detrimento de outra. Trata-se apenas de uma
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percepcdo, uma vez que ainda ndo implica em efetivo poder de escolha por parte da
populacdo. A universalizacdo do acesso as escolas de tempo integral, por exemplo, ainda é
objeto de interesse perseguido pela SEE-PE. Entretanto, a “percepgdo” da notoriedade do
desempenho dessas escolas, bem como a capacidade da populagéo para elencar escolas como
“melhores” ou “piores”, gera na comunidade uma espéecie de empoderamento em potencial.
Pela Gtica da gestdo, essa percepc¢do se faz latente mediante observacdo da disponibilidade de
vagas para matriculas nas escolas com melhor desempenho, caso de muitas escolas de

referéncia, como citado a seguir:

C.1: Eh... n6s temos aqui em [...] uma Escola de Referéncia, a escola [...].
Hoje ela tem o melhor resultado do IDEPE do agreste. E estd sem... esta
entre as dez melhores... Ndo é dez ndo... entre as vinte melhores, se eu nao
me engano... do resultado geral... Entdo... de repente, isso foi pra midia... e
hoje eu ndo tenho uma vaga la. Porque todos os pais querem que seu filho va
pra l&. Quando a gente diz que ndo tem, e que oferece outra escola, eles
perguntam logo: e como ¢é que ta o ‘resultado’ dessa escola? Ele pode néo
saber que resultado... se é IDEPE, se ¢ Ideb... isso eles ndo sabem... Mas e
‘como é que ta o resultado’ dessa escola?

Pesquisadora: Ja existe essa pergunta?

C.1: J4, ja existe essa... (ENTREVISTA C.1).

Por outro lado, para os casos de pais que ja manifestavam uma concepcao semelhante
em relacdo a essa busca antes mesmo do Pacto, a percep¢do resultante de preferéncias
fundamentadas pelos “parametros” dos resultados também pode auxiliar a gestdo no momento

de alocar as matriculas. Afinal, como revela o respondente, “esta ptblico™:

Nos ja tinhamos antes, antes, bem antes do Pacto a gente ja tinha, por
exemplo, as éh... pessoal s6 quer escola tal. Havia pela... por parte da
populacdo uma vontade de determinadas escolas, uma... eu digo que uma
eleicdo de umas determinadas escolas. SO que agora a gente vé que a gente
pode dizer a ele, "6h, vocé quer ir pra essa, mas essa tirou quatro, ndo é
melhor essa aqui que t& pertinho com cinco, pra seu filho?", entdo a gente
agora tem um parametro, esta publico ai, esta publico (ENTREVISTA B.4).

Assim como no depoimento do gestor, vale lembrar que, grosso modo, tais parametros
se referem aos resultados do IDEPE. Uma provavel abordagem em torno dos demais
indicadores e sua publicizagcdo se mostra, por fim, em uma das implicacdes talvez mais
subjetivas, porém pertinentes pela perspectiva da gestdo, em seus relatos sobre um nivel mais

aprofundado de conscientizacdo pedagdgica da populacdo em relagcdo ao proprio contexto

escolar.
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A gente ja tem pais de familias que procuram, por exemplo, a Geréncia
Regional pra dizer, “olha, em tal escola hoje ndo ta acontecendo aula. Por
que se no calendario tava previsto aula?” [...]. A gente j& tem pai de familia
guando a gente apresenta os resultados da escola ele da opinido, ele sabe por
que, ele ja se queixa da qualidade dos servicos de alguns profissionais. Ou
entdo eles ja ddo visibilidade aqueles que se destacam, em dizer, “esse aqui
ndo pode sair da nossa escola porque ¢ um bom profissional”, em dizer,
“essa escola a gente ndo quer...”, por exemplo, que se mude o tipo de oferta
de ensino que ela tem porque ela da bons resultados naquela oferta. Ja sim,
nos tivemos plena certeza de que temos hoje uma comunidade escolar muito
diferente de alguns anos atras, no sentido de... do exercicio da cidadania, no
sentido de... de participar, no sentido de saber qual é o seu lugar, temos sim
(ENTREVISTA C.2).

Pelas reivindicaces que chegam até a gestdo, infere-se que a inclusdo dessa discussdo
no ambito das GRE’s j& esboca uma maior preocupacdo popular em relagéo aos itens que, na
verdade, nada mais sdo do que os indicadores de processo e descritores escolares: frequéncia
de professores e alunos, razéo entre aulas previstas e dadas, desempenho dos estudantes etc. O
aprofundamento dessa consciéncia também tem sido corroborado via participacdo da
populacdo nos Seminarios Regionais, refletido por meio de demandas que comecam a se
referir ao sistema pedagdgico escolar, como nos casos em que a populacdo pede que nao se

municipalize a escola, ou se refira a “qualidade” do servigo prestado:

B.3: Eu fui a todos os Seminarios de Pernambuco ano passado, todas as 12
regides, eu participei de todas as salas de educacdo. E naturalmente eu falei
aqui no inicio aqui da minha fala eu disse o seguinte “olha, comecamos
pensando em educacdo de uma maneira muito pragmatica, muito tradicional.
Vamos melhorar o prédio, vamos melhorar a infraestrutura, vamos melhorar
a merenda, vamos ter livro”, aquele pacote basico que constitui o servigo.
Mas, nesse Ultimo Seminério, esse do ano passado, [...] ouvimos muito
pouco as pessoas reclamarem da merenda ou assim, da infraestrutura da
escola. Isso vem diminuindo e as pessoas vem pedindo por qualidade. As
vezes esse pedido por qualidade, ele é um pedido indireto, dificilmente vocé
vai ouvir obviamente uma pessoa da populagdo que ndo conhece bem as
ferramentas de gestdo pedir “olha, eu quero que vocés propaguem esse
modelo de gestdo” ¢ muito improvavel que isso acontega em curto espaco de
tempo.

Pesquisadora: Ou gque vocé aumente o Ideb?

B.3: Isso. E muito improvavel. Mas nods escutamos coisas do tipo “olha, eu
ndo quero que municipalize a escola aqui no meu municipio” entdo essa é
uma preocupacdo da populacdo da qualidade, entdo ela pode até néo
reconhecer que por tras tem um modelo de gestdo dos estados, que por tras
existe uma metodologia de gestdo. Mas ela conhece que existe algum
aspecto que ndo é estrutura, que ndo é o prédio, ndo é porque se eu
municipalizo a escola, o prédio geralmente vai junto (ENTREVISTA B.3).

Se vocé visse a discussdo do... do Seminario Todos pela Educagdo no
governo... nos governos Eduardo Campos, era... no primeiro ainda era no
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basico, era merenda, era... transporte e estrutura das escolas. Depois a gente
ja venceu essa parte e era... depois passou a ser muito focado em... em
estrutura. E eu participei do Seminario em 2015 né? O ano passa... 0 ano
retrasado agora, no inicio do governo Paulo Camara, e o nivel de discussao
ja esta4 mais aprofundado. Entéo a populacdo ja ndo é mais construir escola,
recuperar escola, né? Construir escola coberta, j& ndo é mais s6
infraestrutura, ja ta presente infraestrutura, mas ja tem algumas discussdes
do tipo “olhe, vamos... por que ndo ampliar as Escolas de Tempo Integral?”
né? “Vamos fortalecer a Educacdo Profissional” entdo ja tem um... a
populacdo ja ta mergulhando um pouco mais, entendendo um pouco mais a
importancia de algumas estratégias (ENTREVISTA B.1).

As discussGes nos Seminarios Regionais também reforcam a ideia de que parte da
populacdo ja comeca a esbocar uma consciéncia pedagdgica mais aprofundada em relacéo a
que apresentava no periodo inicial ao Pacto. Os Seminérios, entretanto, funcionam como um
veiculo, um momento em que surge a oportunidade para perceber tais questdes e captar mais
esse sinal de efetividade da politica publica.

Enfim, a figura abaixo esquematiza como algumas das inovagdes do PPE sustentadas
por praticas de gestdo detalhadas na secdo anterior podem configurar-se como “possibilidades

objetivas” para o desenvolvimento, pela perspectiva da gestéo, pelo critério da efetividade:

Figura 10 (4): Inovacdes como possibilidades objetivas e seus sinalizadores de
efetividade

IDEPE/SAEPE

Fonte: Elaboracéo da autora

As praticas elencadas “uso de indicadores” e “publicizagdo” configuram-se como
possibilidades objetivas exatamente por meio das inovagdes destacadas ao centro, para o0 caso
do PPE, em azul: IDEPE (aferido por meio do SAEPE) e de descritores escolares, SIEPE e
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Painéis de Gestao expostos nas GRE’s. O “Ideb” e a “midia” nao constituem, naturalmente,
peculiaridades do Pacto pela Educacdo em Pernambuco, mas associados a tais praticas,
ajudam a constituir essas possibilidades objetivas, e por isso foram integrados ao conjunto.
Sustentada a proposta de anélise sobre a efetividade da politica pablica pelo olhar da
gestdo, é possivel, por ora, contrapor tais sinalizadores de efetividade acima apontados ao
Modelo de Gestdo “Todos por Pernambuco”, acreditando que esses sinalizadores tenham algo
a ser dialogado com as premissas, focos, e perspectivas estruturantes do modelo de gestéo
representado no Mapa da estratégia da Figura 3 (4) (Secdo 4.1.1). Considerando que tais
“possibilidades objetivas” encontram-se inseridas dentro de uma conjuntura mais ampla de
politicas sociais voltadas aos estratos mais vulneraveis da populacdo — um dos focos
prioritarios do “Todos por Pernambuco”, torna-se de bom tom contextualiza-las perante tal

conjuntura.

4.4 Sinalizadores de efetividade da politica publica: tensao
entre planos e construcéo social

O resgate dos pressupostos da Teoria das Possibilidades bem como como a adoc¢éo da
abordagem da Administracdo para o Desenvolvimento como conceito sensibilizante implicam
lembrar a razdo que impulsionou o surgimento desta como disciplina tedrica de grande
relevancia na area da Gestdo Publica: a lacuna existente entre planos de desenvolvimento e
planos de gestdo. Nesse sentido € que os mapas estratégicos do “Todos por Pernambuco”
constituem um objeto importante a ser considerado na andlise dos sinalizadores de efetividade
identificados na secédo anterior.

A comecar pelas premissas constantes no Mapa, é curioso atentar, a priori, para a
importancia do reforco de itens como “transparéncia, responsabilidade e controle social”. A
possibilidade de identificar alunos e escolas prioritarios para atendé-los de forma diferenciada
permite um controle estratégico da gestdo e enquadra-se como uma responsabilidade
importante a ser assumida pelo Estado. No que se refere a questdo da transparéncia, conforme
ja pontuado, trata-se de um sinalizador de fundamental importancia para a clarificacdo da
compreensdo e a correta prestacdo dos servicos publicos, em especial dos servicos
relacionados a politicas sociais fundamentais como saude, seguranca, educagao etc.

Secundariamente, dos sinalizadores percepcdo de empoderamento e aprimoramento da

consciéncia sobre o contexto escolar podem ser derivados muitos elementos da premissa de
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“didlogo com a sociedade” também ressaltada no Mapa da estratégia. O contato direto da
gestdo com as demandas levantadas pela populacdo nos Seminarios Regionais, bem como as
consideragdes e reivindicagdes feitas pela comunidade escolar no ambito das GRE’s junto aos
Gerentes — seja em momentos de matricula ou em resposta a problemas pedagdgicos
destoantes dos indicadores validados pelo SIEPE — revela como a experiéncia de gestdo tem
muito a ganhar e a ser aprimorada pela via de construgéo coletiva da politica publica, ou, pelo
menos, com os esforgos de aproximacédo dessa via como um modelo ideal.

A premissa de “foco em resultados”, por sua vez, apareceu ressaltada ao longo de
todas as praticas constitutivas descritas para o PPE nas se¢des anteriores, ndo sendo
surpreendente que tal premissa esteja presente na esséncia de ambas as praticas aqui elencadas
como possibilidades objetivas para o desenvolvimento: o uso de indicadores e a publicizagdo
dos resultados do pacto. Ja a premissa de “parceria com os municipios” encontra, nesse
modelo de gestdo, ainda pouco respaldo.

Neste ponto, para o caso do PPE, conforme mencionado anteriormente, algumas
parcerias t€ém sido ensaiadas sobretudo pela introducdo das EFAF’s no Plano do Pacto, desde
o final de 2015. Entretanto, é necessario ressaltar como a premissa de “parceria om o0s
municipios” necessita ser crucialmente observada para que os declarados focos prioritarios do
modelo de Gestdo, o “interior do estado” e os “estratos mais vulneraveis da popula¢do”
possam, de fato, ser plenamente atendidos. SO assim poderdo ser consolidadas praticas mais
coerentes com uma perspectiva de “gestdo participativa e transformadora”, nos termos do
Mapa da estratégia.

Entretanto, para que o Modelo “Todos por Pernambuco” consiga emitir reflexos
substantivos de tal premissa, sera necessario acessar vias alternativas de articulacdo
organizacional para além das linhas de autoridade tradicionais ja existentes, tanto quanto
mecanismos de coordenacdo horizontal (ARIZNABARRETA, 2001). Mais uma vez, esbarra-
se em questdes que dizem respeito a gestdo da transversalidade da politica publica — conforme
ja pontuado em algumas sec6es anteriores.

Por fim, propde-se que além de atentar para tais questdes de transversalidade, sejam
empenhados maiores esfor¢os para a compreensdo de como 0s estratos mais vulnerdveis da
populacdo adquirem consciéncia dos desdobramentos mais significativos das estratégias
tracadas pelo governo no inicio e ao longo de cada periodo de gestdo. Em que pese

sinalizadores como o olhar diferenciado para escolas e alunos prioritarios e o aumento da

credibilidade que vém sendo conferida a escola publica possam ser fortemente evidenciados
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como ganhos importantes do PPE em Pernambuco, nota-se que o aprimoramento da
consciéncia sobre o contexto escolar ainda é um sinalizador que ainda se encontra em um
estagio incipiente de percep¢do em meio a comunidade.

Dessa forma, no mesmo sentido da necessidade de aprimoramento da consciéncia da
comunidade em relacdo as estratégias tracadas pelo governo — ndo apenas no ambito da
educacdo — sugere-se que o0 aprimoramento da participacdo popular na elaboracdo das
politicas publicas também se configure como um processo importante na identificacdo de
possibilidades objetivas para o desenvolvimento. A ampliacdo da participacdo da comunidade
por meio de tal ampliacdo de consciéncia, junto a ampliacdo de canais que fomentem uma
aproximacdo a construcdo social da politica publica certamente facilitardo, por sua vez, o
reconhecimento, na gestdo, de outras “possibilidades objetivas” para o desenvolvimento, e

dos sinalizadores de sua efetividade, por parte da prépria populagéo.



104

5 Conclusao

Esta pesquisa teve como objetivo analisar como o Pacto pela Educacdo de
Pernambuco contribui para o desenvolvimento de praticas inovadoras na gestdo. Uma vez
identificadas, buscou-se investigar se tais praticas poderiam constituir “possibilidades
objetivas de desenvolvimento”.

Dissertar sobre o “desenvolvimento” nao ¢ uma tarefa facil, haja vista a imensa
diversidade de abordagens tedricas em torno do construto. A escolha da abordagem da
Administracdo para o Desenvolvimento como conceito tedrico sensibilizante trouxe a
possibilidade de enxergar o desenvolvimento pela ética da gestdo, abordando, para isso,
consideracBes importantes sobre a acdo estratégica voltada a modernizacdo dos Estados, a
mudanca social como méxima envergadura da administracdo dita “atualizante” nos paises
emergentes (RAMOS, 1966) e sobretudo, a efetividade como um indicador de valor
importante a ser considerado nas acdes da Administracdo Publica (MOTTA, 1972; MOTTA,;
SCHMITT, 2013).

Por sua vez, a revisdo da literatura sobre os conceitos de inovacdo no setor publico e
management innovation trouxe o arcabougo necessario para a caracterizacdo das praticas
identificadas no trabalho dos gestores entrevistados, pretendendo descrever, por meio dessas
dimensOes, praticas responsaveis pela sustentacdo de mudancas capazes de configurar
inovacOes na gestdo. A elaboracdo de um quadro tedrico que viesse a facilitar a composicéao
das categorias foi util para identificacdo e observacdo dessas préaticas constitutivas.

Em relacdo aos procedimentos metodol6gicos adotados na pesquisa, 0 método de
estudo de caso qualitativo permitiu tomar o PPE como caso representativo e revelador, nos
termos de Yin (2005), para analise sobre as praticas de gestdo de uma politica puablica,
especialmente em virtude da visibilidade dos avangos obtidos na educacdo do estado, nos
termos do Ideb e da significativa reducdo da taxa de abandono escolar desde sua
implementacdo oficial, em 2011. Todavia, o interesse pelo estudo do PPE justificou-se, antes
de qualquer outra motivacdo, pela importancia da efetividade na gestdo de politicas voltadas
para a educacdo como um objeto de interesse coletivo, buscando captar esses aspectos pela
Otica de quem planeja e dirige a politica publica: a 6tica da gestao.

Tomando como referéncia alguns trabalhos académicos relativos a educacdo ja

realizados no campo da gestdo publica, ressalta-se a grande lacuna percebida quanto a
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descricdo de praticas que pudessem efetivamente caracterizar ou configurar o fendmeno da
inovacdo na gestdo. Cabe dizer que as que se aproximam deste campo de investigacao,
limitam-se & énfase no modelo de gestdo por resultados e alguns de seus pilares, tais como
avaliacdo por desempenho e a politica de monitoramento como em Lemos (2009) e Patriota
(2014); na discussao sobre a capacidade do nucleo estratégico da gestdo na contratualizacéo
de resultados de politicas publicas (CORREIA, 2011), ou mesmo na avaliacdo de resultados
da politica como um todo e seu impacto (GERMANO, 2015). Para o caso das pesquisas que
compartilham especificamente do PPE como objeto de estudo, também constatou-se que o
foco recai sobre alguma escola ou um grupo de escolas especificas do estado, caso de
Oliveira, (2014), ou ainda sobre parte da politica do PPE, como em Santiago (2014), que
analisa especificamente a rede de educagdo integral.

A discussdo aqui apresentada sobre a emergéncia de “praticas inovadoras” na gestdo
por meio do Pacto permitiu revelar alguns aspectos particulares da politica como um todo e,
como ja pontuado, lancar luz sobre a visualizacdo de tais praticas como possiblidades
objetivas de desenvolvimento. Cabe ainda salientar que a descricdo e analise dos resultados
permitiu elucidar, em diversos pontos do trabalho, praticas e possibilidades relativas ndo s6 ao
PPE, mas a politicas publicas de maneira geral voltadas para educacéo, como nos trechos em
que ficaram evidenciados aspectos claros de sua transversalidade.

A principio, as consideraces sobre o PPE trouxeram a tona por exemplo, a reflexdo
sobre 0 quao marcante € a difusdo das chamadas “boas praticas” quando se trata da temética
da inovacdo, em especial, no setor publico. A exemplo do que é apontado por Hartley (2005)
como uma caracteristica tipica da inovacdo no setor publico, a troca de experiéncias entre
gestores e coordenadores de GRE e Secretarios Executivos da Secretaria de Educacdo
também constituiu, no entendimento de boa parte dos entrevistados, um grande diferencial do
Pacto em relagdo ao fluxo de comunicacédo e ao processo de elaboracdo da estratégia existente
na gestdo da politica de educacéo no periodo anterior a 2011.

Tal mudanca foi possibilitada ndo s6 por novos instrumentos inerentes ao processo
decisorio, como também a rotinas voltadas para melhorar a eficiéncia e a eficacia dos
processos organizacionais, desde as reunides realizadas nas diversas esferas administrativas
(operacionais, taticas e estratégicas), os encontros de pactuacdo direta entre Governo e
Diregdo Escolar, até os momentos de confluéncia de demandas da comunidade emergentes

nos Seminarios Regionais. O mais curioso, entretanto, é perceber como a difusédo e o
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compartilhamento de tais praticas constitui uma boa forma para refletir sobre a inovacgéo
como possibilidade objetiva de mudanca.

A andlise tematica das categorias investigadas permitiu visualizar, de maneira geral,
como a existéncia de vérias faces do processo inovativo, dentro de uma mesma unidade de
analise, configuram ou sustentam o surgimento de métodos de administracdo
significativamente distintos de métodos anteriores. O objetivo de descrever praticas
inovadoras era contribuir para a clarificacdo do conceito de “inovagdo na gestdo”. Afinal,
como é possivel classificar um modelo de gestdo como sendo ou ndo “inovador”? O que se
encontrou no decorrer da coleta de dados empiricos foram dimensGes praticas, capazes de
discorrer de um modo um pouco mais consistente sobre condi¢cdes que podem denunciar (ou
ndo) um estagio de permissividade da mudanca.

A principio, partiu-se do entendimento da inovacdo na gestdo a partir de uma nocéao
geral de “mudanca de status quo” (HAMEL, 2006), ou de mudancas em um grau de novidade
significativo e duradouro o bastante para implicar no carater das operacfes organizacionais
(MOORE; SPARROW:; SPELMAN, 1997). Ao final desse estudo, de uma perspectiva macro,
ousa-se supor gue a mais incipiente das inovagdes passiveis de serem descritas pela gestéo,
sobretudo na gestdo pablica, estd no pensamento estratégico.

Resgatando as consideracdes das analises das praticas sob o parametro da “‘estratégia”,
foi possivel perceber que estas podem constituir um bom primeiro passo para a mudanca de
status. As implicagdes das inovacOes identificadas nessa categoria, tais como 0s treinamentos
do PROGEPE e do PROTEPE demonstraram que as inovacfes na gestdo ndo vém apenas
como fim altimo esperado do processo, mas também contribuem para qualificar a gestéo e,
por conseguinte, servir de base para sustentacdo de outras praticas inovadoras que ainda
podem estar por vir.

No que tange a descri¢do das inovagdes que foram consideradas como “possiblidades
objetivas” para o desenvolvimento, € importante ressaltar que foram analisadas implicacGes
sob a dtica da gestdo, mas que, pelo critério da efetividade, culminam em implicacGes
significativas para a comunidade e para o contexto escolar. Destacaram-se as convergéncias
de temas em torno do SIEPE como um dos principais instrumentos de publicizacdo dos
indicadores do Pacto e do IDEPE, indicador local de desempenho auténtico da politica
publica.

O SIEPE trouxe a “possibilidade” de que cada gestor se enxergasse no sistema,

estrutura ou contexto escolar, além de permitir, juntamente as avaliacbes do Ideb e dos
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descritores escolares, parametros reais para que se pudesse conceder um olhar diferenciado
para as escolas e para os alunos chamados de “prioritarios”. Os indicadores, a “possibilidade”
de identificar com precisdo o desempenho escolar a nivel de cada aluno e, mais que isso, a
“possibilidade” de agéncia do gestor, para intervir com propriedade na busca de estratégias
pedagdgicas mais eficazes. A publicizacdo dos resultados do PPE, trouxe, objetivamente, a
“possibilidade” de mais credibilidade para a escola publica e transparéncia para a rede
estadual de ensino. Pela ética do desenvolvimento das possibilidades, seria plausivel concluir
que diversas estratégias de desenvolvimento se tornam efetivamente vidveis por meio de
“possibilidades objetivas” que emergem da inovacdo. Sob esta perspectiva, faz sentido inferir
que o estudo sobre praticas de inovacdo, mesmo que pela oOtica da gestdo, também permite
langar um olhar delicado para a realidade fora do contexto no qual ela se manifesta (no caso
do PPE, para além do contexto escolar).

Foram mencionados como principais gargalos na gestdo da politica de uma maneira
geral, a remuneracdo da classe dos Professores e de grande parte dos profissionais de
educacéo e problemas ainda existentes com a internet nas operagdes inerentes ao sistema de
monitoramento do PPE. Também a falta de pessoal especializado, como por exemplo, a
demanda por mais Analistas Educacionais nas escolas. A observacao desses gargalos também
pode dar indicativos importantes sobre a necessidade de emergéncia de novas praticas que
deverdo subsidiar a continuidade (ou ndo) do processo de inovacao na gestao. Foi interessante
notar como a pesquisa empirica também permitiu captar distintas perspectivas de gestao,
ainda que indiretamente nos discursos de alguns entrevistados, como no caso dos Gestores
Regionais ou Coordenadores Setoriais que ja tinham sido Diretores de escola, e inclusive
Secretérios que ja foram Professores.

Mesmo adotando o critério da efetividade para descrever quais inovages e respectivas
praticas estariam ligadas a possibilidades objetivas de desenvolvimento, reconhecem-se as
restricdes deste estudo ao campo da gestdo e, naturalmente, as Obvias limitaces da pesquisa
em alcancar fontes primérias do grande universo ao qual pertence toda a comunidade escolar.

Como sugestdo para pesquisas futuras, sugerem-se investigacdes feitas pela Gtica de
estudantes, ou dos proprios professores, em um foco que venha a maximizar a oportunidade
de compreender diferentes posic¢des e triangular os discursos sobre a inovagdo na gestdo de

maneira mais holistica.
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APENDICE A - Protocolo de investigaco para Estudo de
Caso

1. Visao geral do projeto do estudo de caso

1.1 Titulo
Pacto pela Educacgdo de Pernambuco: Inovagdo, Estratégia e Desenvolvimento

1.2 Problema de pesquisa

Como politicas do governo do estado, tomando-se por base seu modelo de gestdo
integrada reverberadas especificamente, pelo Pacto pela Educagdo (PPE) — por ora adotado
como objeto de estudo — contribuem para o desenvolvimento de praticas inovadoras de
gestdo? Uma vez identificadas, se identificadas, de que forma poderiam tais praticas serem

consideradas como “possibilidades objetivas de desenvolvimento™?

1.3 Objetivo geral
Analisar como o Pacto pela Educacdo de Pernambuco contribui para o

desenvolvimento de préaticas inovadoras na gestéo.

1.4 Objetivos especificos

e Identificar os principios estruturadores do Modelo de Gestdo Integrada de
Pernambuco;

e Identificar as estratégias norteadoras do Pacto pela Educacgdo de Pernambuco;

e Levantar préaticas inovadoras de gestdo desenvolvidas por meio dos niveis estratégico
e tatico de acdo do governo no sistema de monitoramento de resultados do PPE;

e Analisar se essas praticas podem ser consideradas inovadoras e configurar-se como

“possibilidades objetivas” de desenvolvimento

1.5 Patrocinios do projeto
e Fundacdo de Amparo a Ciéncia e Tecnologia de Pernambuco (FACEPE);

e Secretaria de Planejamento e Gestédo (SEPLAG).
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1.6 Proposicoes teoricas

As principais categorias trabalhadas na reviséo de literatura foram:
e Inovacao na gestdao
¢ Inovacao no setor pablico

e Administracdo para o Desenvolvimento (conceito sensibilizante)

1.7 Pessoal envolvido
Pesquisadora: Jessica Rani Ferreira de Sousa
Professora orientadora: Jackeline Amantino de Andrade, Dra.

2. Procedimentos de campo

2.1 Aspectos metodologicos
Trata-se de um estudo qualitativo basico, com enfoque exploratorio-descritivo,

adotando como estratégia o estudo de caso unico holistico.

2.2 Fontes de evidéncias da coleta de dados
e Documentos;
e Registros em arquivos;

e Entrevistas.

2.3 Agenda para coleta de dados

As entrevistas realizadas foram focalizadas, pessoais e individuais, por meio de um
roteiro prévio de topicos coerentes com as categorias trabalhadas na revisdo de literatura e
acompanhadas por notas de campo feitas pela pesquisadora nos respectivos locais agendados.
A carta de apresentacdo disponibilizada para os entrevistados também se encontra disponivel

neste apéndice.

2.3.1 Pessoas entrevistadas

Lcus de investigacao Cargo ocupado Quantidade

SEPLAG (Nucleo de | Gestores Governamentais 03
Gestdo por Resultados)




SEE-PE (Gabinete) Secretario Estadual de Educacdo e demais | 04
Secretarios Executivos

GRE’s Gestores Regionais e Coordenadores | 11
Setoriais

3. Questdes do estudo de caso

O trabalho de campo buscou respostas para 0s itens:
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e Quais os principios estruturadores do Modelo de Gestdo Integrada de

Pernambuco?

e Quiais as estratégias norteadoras do Pacto pela Educacédo de Pernambuco?

e Existem préticas inovadoras desenvolvidas no contexto das Geréncias

Regionais de Ensino, da SEPLAG e da Secretaria de Educacdo em relacdo ao

Pacto?

e Como essas praticas podem representar, por meio da gestdo publica,

possibilidades objetivas de desenvolvimento?

Dentre as principais fontes de evidéncias, foram elencados documentos e registros em

arquivos diversos, aléem dos dados obtidos mediante as entrevistas.

Questdes

Fontes de dados

Quais os principios estruturadores do
Modelo de Gestdo Integrada de
Pernambuco?

Mapas da estratégia;
Plano de Governo;

Relatorio Anual de agdes;

Decreto N° 39.336;

Lei Complementar 141/2009.

Quais as estratégias norteadoras do
Pacto pela Educacédo de Pernambuco?

Plano de Governo;

Dados institucionais da SEE;
Dados institucionais da SEPLAG;

Secretarios Executivos;
Coordenadores;
Gestores Regionais.




Existem praticas inovadoras
desenvolvidas no contexto das
Geréncias Regionais de Ensino, da
Seplag e da Secretaria de Educacgéo
em relagédo ao Pacto?

Balancos da Educacéo;

Plano Estadual de Educacéo;
Apresentagdes  institucionais  do
Governo; Secretarios Executivos;
Coordenadores;

Gestores Regionais.

Como  essas  prédticas  podem
representar, por meio da gestdo
publica, possibilidades objetivas de
desenvolvimento?

Apresentagdes institucionais SEGES;
Séries historicas IDEPE;

Secretarios Executivos;
Coordenadores;

Gestores Regionais;

Conselho Escolar.

3.1 Guia de topicos para entrevista

O roteiro de entrevistas utilizado em campo encontra-se disponivel no Apéndice B.

4. Guia para o relatorio do estudo de caso
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Com base na abordagem padrdo para a composicdo de relatérios de pesquisa

recomendada por Yin (2001), foi utilizada uma sequéncia linear tradicional, adequada quando

0 publico principal é constituido por pesquisadores que integram banca de Mestrado ou

Doutorado.
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APENDICE B - Roteiro para entrevistas

Data: / / Hora: Local da entrevista:

Dados do entrevistado

Nome do entrevistado (a):
E-mail para contato:
Cargo ocupado:
Tempo no cargo:

InformacGes preliminares

Apresentacao do pesquisador (Jessica Rani, mestranda em Administragdo e pesquisadora pelo
PROPAD da UFPE).

Termo de consentimento para a gravagdo: A entrevista serd gravada e 0s depoimentos serdo
devidamente referenciados no trabalho. Todos os respondentes serdo resguardados e a
divulgagdo da pesquisa ocorrera exclusivamente para finalidades académicas.

Obijetivo da pesquisa: Analisar como o Pacto pela Educacédo de Pernambuco contribui para o
desenvolvimento de praticas inovadoras na gestao.

1. Como vocé descreve a gestao de politicas publicas para a educacao antes e apds o PPE?

2. Como vocé descreve a forma de administrar o trabalho dos gestores regionais antes e apds
0 Pacto? Houve uso de novos instrumentos politicos de gestdo? Novos métodos de
organizacdo de responsabilidades? Sistemas administrativos? Estrutura administrativa?
2. Quais préticas inovadoras de gestdo vocé destacaria, em comparagdo a politica de educacdo
que existia antes do PPE (Performance gerencial; estratégia organizacional; estrutura
organizacional; configuragdes em rede; rotinas voltadas a eficiéncia e eficacia dos processos;
processo decisorio)?

3. Quais os pontos mais fortes do sistema de monitoramento de resultados do PPE que vocé
destacaria?

4. Como sdo as reunides das quais vocé participa?

5. Qual o enfoque (estratégico, tatico ou operacional) dessas reunides?

6. Como o novo Ciclo de Gestdo de Politicas Puablicas (formulacdo, implementacdo,
monitoramento e avaliacdo) do "Todos por PE" e seu acompanhamento pari-passu pela
administracdo publica direta possibilita melhorias na gestdo publica do estado?

7. Quais as principais melhorias trazidas por este Modelo de Gestdo em relagdo a educacao,
pelo PPE?

8. Quais foram as demandas mais marcantes de participacdo popular em relacdo a educacéao
trazidas por meio dos Seminarios Regionais e do Caderno de Avaliacdo de Propostas até
hoje?

9. Como vocé avalia 0 uso de indicadores de processo, de resultado e de impacto no Pacto?
Quiais os pontos mais fortes e mais fracos do seu uso?

10. Como esses dados sdo utilizados para melhorar o desempenho escolar dos alunos?
11. De que forma a publicacdo de resultados do PPE interfere na sua percepgdo sobre a
educacéo e 0 desenvolvimento do estado de Pernambuco?
12. Ha alguma pratica inovadora trazida pelo PPE que interfere diretamente na melhoria da
qualidade de vida de alunos ou de seus familiares?
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APENDICE C - Carta de apresentac3o

Recife (PE), ___ de outubro de 2016.
Prezado(a) Gestor(a),

Na qualidade de mestranda em Administracdo pela Universidade Federal de
Pernambuco — UFPE, estou realizando uma pesquisa que se destina a descrever como o0 Pacto
pela Educagdo de Pernambuco contribui para o desenvolvimento de préaticas inovadoras na
gestdo no estado.

Os objetivos especificos dessa pesquisa sao: identificar os principios estruturadores do
Modelo de Gestdo Integrada de Pernambuco e as principais estratégias norteadoras do Pacto
pela Educacdo de Pernambuco; descobrir se existem préticas inovadoras de gestdo
desenvolvidas por meio dos niveis de acdo do governo no sistema de monitoramento de
resultados do Pacto pela Educacdo e analisar como essas praticas inovadoras se integram as
estratégias delineadas pelo Modelo de Gestdo Integrada.

Entende-se que sua colaboragcdo como entrevistado(a) € inestimavel para o sucesso do
estudo. Sua participacdo € voluntaria e sua identidade sera resguardada. As entrevistas serdo
gravadas com o intuito de propiciar melhor andlise do conteido, com finalidade
exclusivamente académica. Estima-se a duracdo de uma sesséo de 40-60 minutos. Peco, por
favor, que de acordo com sua anuéncia e disponibilidade, possam ser informadas duas op¢des
de datas e horéarios, assim como sugestao de local onde poderia ocorrer tal entrevista.

Coloco-me a sua disposicdo para quaisquer esclarecimentos adicionais pelo telefone

(81) 9.9264.7922 ou pelo e-mail (jessica_rani@hotmail.com).

Grata desde j4,

Jessica Rani F. de Sousa
Mestranda em Administragdo
PROPAD/UFPE
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