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RESUMO

O objetivo desta dissertagdo ¢ compreender as praticas de gestdo nas escolas publicas e as
relacdes com seus stakeholders. A estrutura do trabalho ¢ desenvolvida baseada
principalmente na revisdo de literatura da Teoria dos Stakeholders e das Praticas de Gestao
(CHANLAT, 1996). E realizada uma pesquisa de campo que contextualiza a realidade das
escolas analisadas e oferece sugestdes para pesquisas futuras. A metodologia envolve estudos
de caso em escolas estaduais de uma cidade da regido do Alto Paranaiba - MG. E realizada
uma analise de contetido a partir de categorias que envolvem as praticas de gestdo da escola e
as relagdes com seus grupos de interesse. A dissertacdo apresenta as questdes das praticas de
gestdo das escolas e a relagao com seus stakeholders. Com base na visao geral, estudos nesta
area sao realizados na area de gestdo e na area de educagdo. A fim de dar sentido a pesquisa
atual, os autores desenvolveram uma estrutura que aborda o tema das praticas de gestdo em
conjunto com o tema das relagdes dos grupos de interesses, no contexto das escolas
analisadas. Esta dissertacdo faz parte do projeto “A Teoria dos Stakeholders e suas
contribui¢des as praticas de gestdo da escola publica basica”. Sao discutidas as abordagens
sob o aspecto da gestdo de escolas publicas de Ensino Fundamental. A pesquisa faz uma
triangulacdo de dados. Duas escolas foram investigadas por meio do método de estudo de
casos multiplos, utilizando trés fontes de dados: andlise de documentos, observacdo direta e
entrevistas semiestruturadas. Como resultados, apresentam-se percepcdes de gestores e

demais stakeholders e praticas de gestao prescritas e descritas das escolas publicas.

Palavras-chave: Educacao Bésica; Praticas de gestdo; Stakeholders.



ABSTRACT

The purpose of this dissertation is to understand the management practices in public schools
and the relationships with their stakeholders. The structure of the work is based mostly on the
literature review of Stakeholder Theory and Management Practices (CHANLAT, 1996). A
field research is carried out that contextualizes the reality of the analyzed schools and offers
suggestions for future research. The methodology involves case studies in state schools of a
city in the interior of Minas Gerais, Brazil. Content analysis is performed from categories that
involve school management practices and relationships with stakeholders. The dissertation
presents the issues of school management practices and the relationship with its stakeholders.
Based on the overview, studies in this area are carried out in the area of management and
education. In order to give meaning to current research, the authors have developed a
structure that /address the issue of management practices in conjunction with the topic of
interest group relationships, in the context of the schools analyzed. This dissertation is part of
the project “Stakeholders Theory and its contributions to the Public School Management
Practices”. It is discussed the approaches under the aspect of the management of public
elementary schools. The research does a triangulation of data. Two schools were investigated
through multiple study method using three data sources: document analysis, observation and
interviews. As results, perceptions of managers and other stakeholders, and prescribed and

described management practices of public schools are presented.

Keywords: Compulsory Education; Management Practices; Stakeholders.



RESUMEN

El objetivo de esta disertacion es comprender las practicas de gestion en las escuelas publicas
y las relaciones con sus stakeholders. La estructura del trabajo se desarrolla basada
principalmente en la revision de literatura de la Teoria de los Stakeholders y de las Practicas
de Gestion (CHANLAT, 1996). Se realiza una investigaciéon de campo que contextualiza la
realidad de las escuelas analizadas y ofrece sugerencias para investigaciones futuras. La
metodologia involucra estudios de caso en escuelas estatales en una ciudad del interior de
Minas Gerais, Brasil. Se realiza un analisis de contenido a partir de categorias que involucran
las practicas de gestion de la escuela y las relaciones con sus grupos de interés. La disertacion
presenta las cuestiones de las practicas de gestion de las escuelas y la relacion con sus
stakeholders. Con base en la vision general, estudios en esta area se realizan en el area de
gestion y en el area de la educacion. A fin de dar sentido a la investigacion actual, los autores
desarrollaron una estructura que aborda el tema de las précticas de gestion en conjunto con el
tema de las relaciones de los grupos de intereses, en el contexto de las escuelas analizadas.
Esta disertacion es parte del proyecto “Teoria del Stakeholder y sus contribuciones a las
Practicas de Gestion de la Escuela Publica de la Ensefianza Bésica”. Son discutidos los
abordajes bajo el aspecto de la gestion de las escuelas publicas de ensefianza bdasica. La
investigacion hace una triangulacion de datos. Dos escuelas han sido investigadas por medio
del método de estudio de casos maultiplos, utilizando tres fuentes de datos: analisis de
documentos, observacion y entrevistas. Como resultados, se presentan percepciones de
gestores y demds stakeholders y practicas de gestion prescritas y descritas de las escuelas

publicas.

Palabras-clave: Ensenanza Basica; Practicas de Gestion; Stakeholders.
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1 INTRODUCAO

A educacdo basica ¢ primordial na vida do ser humano e estd amparada por
documentos com principios educacionais, como a Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagao
Nacional. De acordo com a Organizacao das Na¢des Unidas para a Educagdo, a Ciéncia e a
Cultura (Unesco), a educagdo déa acesso a trabalhos qualificados, participacdo ativa na vida
democratica, bem como conhecimento dos direitos e deveres dos individuos para poder
usufrui-los.

Sao mais de 11 milhdes de analfabetos no Brasil e mais da metade da populacao de 25
anos ou mais tem somente o Ensino Fundamental completo, conforme a Pesquisa Nacional
por Amostra de Domicilios Continua (Pnad Continua) realizada pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), referente ao ano de 2016. Outro dado refletido na pesquisa € o
menor acesso a escola de pessoas de cor preta e parda em relagdo as pessoas de cor branca,
reforcando as desigualdades (TOKARNIA, 2016). Para o Movimento Todos Pela Educagao, ¢
necessario melhorar a qualidade do ensino para que a educagdo possa ser uma ferramenta
transformadora de reducao da desigualdade (AMORIM, 2017).

Além das questdes de acesso a educacao e qualidade do ensino, a gestdo escolar ¢ uma
area profissional da educacdo que envolve planejamento, organizagao, lideranca, orientagdo,
mediagdo, coordenacdo, monitoramento e avaliacdo dos processos (LUCK, 2009). Sob a
perspectiva das praticas de gestdo, ou seja, o conjunto de condutas administrativas executadas
pela organizagdo para alcancar seus objetivos (CHANLAT, 1996), pode-se analisar a gestao
de escolas publicas, como uma organizagdo, a partir de alguns elementos das praticas de
gestdo. Essas praticas podem ser caracterizadas pela organizacdo do trabalho; o
estabelecimento de condi¢des de trabalho; o tipo de estruturas organizacionais; a natureza das
relagdes hierarquicas; os sistemas de controle e avaliagdo dos resultados; as politicas de
gestao de pessoal; e os objetivos, os valores e a filosofia de gestdio (CHANLAT, 1996).

E importante conhecer essas praticas de gestdo para lidar com os desafios da gestdo
escolar, como o abandono dos estudantes que desacreditam na utilidade do aprendizado na
escola, € no conhecimento como porta de entrada para um futuro melhor. Foram mais de 23
mil abandonos nas escolas estaduais de Ensino Fundamental de Minas Gerais, segundo a
analise obtida no Censo Escolar 2016 pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP) e Ministério da Educagdo (MEC). Outros critérios

avaliados pelo Censo foram o nivel socioecondomico dos alunos e a complexidade da gestdo
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escolar, de acordo com o porte da escola e a variedade de etapas, turmas e turnos (BRASIL,
2017a).

Agressdes fisicas e psicoldgicas entre professores e alunos e entre alunos, a violéncia e
o bullying, sdo discussodes a parte deste estudo, que afetam diretamente o baixo aprendizado
dos estudantes, uma vez que os professores ndo conseguem concluir o contetido previsto para
o ano (FERNANDES, 2017). Nesse sentido, os gestores demandam mais conhecimento das
praticas de gestdo para lidar com as adversidades na escola.

Por ser uma das principais vias de acesso a educagao, a escola ¢ essencial na formacao
das pessoas e da sociedade (PARO, 2009). Os gastos com educagdo representam quase 5% do
Produto Interno Bruto (PIB) e cerca de 17% do total de gastos publicos, conforme o
documento Education at a Glance 2015, realizado pela Organizacdo para Cooperagao e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE). O Brasil foi destacado como um dos paises que mais
investiram em educagdo, embora este documento aponte para um investimento trés vezes
menor na educacdo basica em relacdo ao investimento no ensino superior (CARVALHO,
2017). O gasto anual por estudante no Ensino Fundamental ¢ menos da metade da quantia
média gasta por ano com cada estudante da mesma etapa nos paises da OCDE (BRASIL,
2017; BRITISH BROADCASTING CORPORATION, 2017).

A alocagdo equitativa de recursos ¢ uma das discussdes do Relatorio de
Monitoramento Global da Educagdo 2017, que investiga as responsabilidades dos principais
grupos de interesse na educacao.

O Relatorio GEM 2017 aponta como responsabilidades das escolas a gestao escolar, a
fiscalizagdo escolar, padroes de licenciamento e acreditagcdo, para lugares de aprendizagem
seguros e saudaveis; e melhoria das escolas como um todo (UNESCO, 2017). Uma das
responsabilidades dos pais que constam no relatorio ¢ a participacdo na educagdo dos filhos
por meio de reunides entre pais e escolas (UNESCO, 2017). Observa-se, contudo, que estas
informagdes sdo evidéncias de uma analise mundial e a ideia da responsabilizacdo ndo ¢ um
objetivo em si, seus pressupostos podem e devem ser questionados. Afinal, s3o necessarias
abordagens flexiveis com mais critério no uso das informacdes, para que possibilite uma
compreensdo melhor da realidade do ensino basico (UNESCO, 2017).

Em se tratando dos atores sociais educacionais, como os tratados no Relatério GEM
2017, podem-se analisar certas responsabilidades como praticas de gestdo e as relacdes dos
gestores com seus grupos de interesse sob a oOtica da Teoria dos Grupos de Interesse. Tal
teoria, também conhecida como Teoria dos Stakeholders, pressupde que os individuos

envolvidos na organizagdo podem afetar ou ser afetados pelo alcance dos objetivos da
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organiza¢do (FREEMAN, 1984). No caso da gestdo escolar propriamente dita, realizada pelas
escolas, pressupde-se que os individuos envolvidos no entorno escolar podem afetar ou ser
afetados pelo alcance dos objetivos da escola. Nesse sentido, os gestores devem administrar
os interesses dos grupos que influenciam ou que sdo influenciados pela organizagdo
(FREEMAN; McVEA, 2000).

A organizacdo — seja ela privada, publica, do terceiro setor ou sem fins lucrativos —
busca alcancar objetivos, assim como os proprios individuos. O desafio que este trabalho
propoe € discutir estas abordagens das praticas de gestdo e as relagdes com seus grupos de
interesse sob o aspecto da gestdo de escolas publicas estaduais do ensino basico. Duas escolas
foram investigadas por meio do método de estudo de casos multiplos, mediante trés fontes de
dados: analise de documentos, observagao e entrevistas.

Esta pesquisa ¢ parte do projeto aprovado pela FAPEMIG intitulado “A Teoria dos
Stakeholders e suas contribui¢des as praticas de gestdo da escola publica basica” sob a
orientacdo do Prof. Dr. Valdir Machado Valadao Junior e ja desenvolvido nos municipios de
Ituiutaba-GO e Uberlandia-MG. Assim, trabalhos anteriores a este abrangeram essas duas
cidades com campi da UFU e esta pesquisa, em especial, abrange Monte Carmelo-MG, cidade
proxima a Uberlandia que sedia um campus da UFU. A universidade, portanto, tem um papel
fundamental na cidade. A atual pesquisa visa dar continuidade ao projeto e segue a premissa
de regionalidade do Programa de Mestrado em Administragdo da UFU.

O estudo busca compreender as praticas de gestdo nas escolas publicas e as relagdes
com seus grupos de interesse, especificamente nas escolas estaduais de maior e menor IDEB
das cidades selecionadas.

O IDEB, que ¢ Indice de Desenvolvimento da Educagdo Basica, ¢ um indicador de
qualidade da educacao no Ensino Fundamental do Brasil calculado com base nos resultados
da Prova Brasil e do Censo Escolar (QEDU ACADEMIA, 2017b). Nesta pesquisa, o IDEB ¢
utilizado somente como critério de selecdo das escolas a serem analisadas, € ndo como
método comparativo.

A escolha por escolas publicas estaduais do Ensino Fundamental justifica-se pelo
projeto inicial ter sido aprovado em 6rgdo pubico estadual e pela necessidade de estreitamento
entre a pos-graduacdo em Administracio e a educacdo bdsica, uma orientacdo da

Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES).
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1.1 Problema de pesquisa

Nesse sentido, a questdo norteadora do estudo ¢: como sdo as praticas de gestio nas

escolas publicas estaduais de Monte Carmelo nas relacoes com seus grupos de interesse?

1.2 Objetivo geral

O objetivo geral da pesquisa ¢ compreender como sao as praticas de gestao de escolas
publicas estaduais de Ensino Fundamental de Monte Carmelo-MG nas relagdes com seus

grupos de interesse.

1.3 Objetivos especificos

Como objetivos especificos, sdo considerados:

a) identificar e analisar grupos de interesse envolvidos no processo das praticas de
gestdo escolar;

b) analisar os objetivos das escolas e de seus grupos de interesse e as relagdes entre
eles;

c) analisar a existéncia de valores fundamentais compartilhados que permeiam as
escolas, enquanto organizacdes, como um elemento-chave no processo de gestao e
no processo de participacado dos stakeholders;

d) conhecer as praticas de gestdo de Chanlat (1996) das escolas publicas estaduais de
ensino basico e

e) avaliar e discutir como s3o as relagdes e a integragdo das praticas de gestdo

escolar com seus grupos de interesse.

1.4 Justificativas

Esta pesquisa da continuidade aos estudos sobre Gestdao na Educacdo dirigidos pelo
Prof. Dr. Valdir Machado Valaddo Junior no curso de Mestrado Académico — linha de
pesquisa Organiza¢cdo ¢ Mudanga — do Programa de Pos-Graduagdo em Administracdo da
Universidade Federal de Uberlandia (UFU).

O projeto de pesquisa A Teoria dos Stakeholders e suas contribuigcdes as praticas de

gestdo da escola publica, aprovado na Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas
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Gerais (FAPEMIG), prevé o desenvolvimento de pesquisas sobre praticas de gestdo no ensino
fundamental e grupos de interesse nos municipios de Ituiutaba, Uberlandia, Monte Carmelo e
Patos de Minas, cidades onde situam os campi universitarios da UFU. Sendo assim, o estudo
nas escolas de Monte Carmelo, na regido do Alto Paranaiba (MG), colabora para o projeto
inicial e, a0 mesmo tempo, contribui para o desenvolvimento do aspecto da regionalidade,
ressaltado no programa de mestrado de Administragdo da UFU.

A contribui¢do da pesquisa vai ao encontro nao s6 da premissa da regionalidade do
curso, mas também da orientagdo da CAPES sobre a necessidade de participagdo do curso na
educacdo basica e de estudos para entender a gestdo escolar, destacados nas ultimas
avaliagdes da CAPES. Na Avaliagdo Trienal 2013, esta participacdo em programas de
melhoria do ensino fundamental ¢ indicada como 4rea prioritaria para os programas de pos-
graduacao dos cursos de Administragdo, Ciéncias Contabeis ¢ Turismo no quadriénio
2013/2016. Na 1* etapa da Avaliacdo Quadrienal 2017 volta a ser apontada a importancia de
inser¢do social do programa e valorizagdo do impacto educacional no ensino fundamental.
Destaca-se, também, a contribuicdo que o estudo terd para as escolas analisadas,
possibilitando a compreensao das relacdes das escolas com seus grupos de interesse, em
especial, o entendimento do campo das tensdes existentes entre sistema e administragdo, de
um lado, e a escola e seus grupos de interesse de outro, conforme apontado por Carvalho,
Oliveira ¢ Lima (2014).

Os gestores das escolas tém a possibilidade de adotarem diferentes posturas e agdes
diante de problemas escolares cotidianos, ponderando sobre seus papeis de formagdo e de
gestdo, que podem ser contraditérios (FREITAS, 2016). Torna-se necessario, entdo, a
pesquisa com os diferentes grupos de interesse das escolas para a conscientizacdo dos mesmos
sobre as diferencas de praticas de gestdo propostas por Chanlat (1996) e a importancia do
método de gestao participativa (CHANLAT, 1996; PARO, 2002).

Sob uma perspectiva social, esta dissertagdo colabora para conhecer a realidade das
escolas publicas estaduais de Ensino Fundamental da cidade de Monte Carmelo-MG. Desta
forma, auxilia na compreensao das relagdes das escolas e das suas dificuldades, colaborando
para melhorar algumas praticas de gestdo nas escolas publicas e analisar a qualidade da
educacdo basica na regido estudada. Nesse sentido, o estudo favorece a reflexdo sobre as
praticas de gestao das escolas publicas e as relacdes com seus grupos de interesse.

A pesquisa promove, assim, a abertura de um campo de estudos que relaciona as
praticas de gestdo com grupos de interesse no ambito escolar, considerando outras esferas do

ensino na rede municipal e estadual e possiveis discrepancias, conforme afirma Singh (2016).
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Considerando o estudo desenvolvido nas escolas municipais de Uberldndia-MG, a autora
sugere que sao necessarias novas pesquisas com outras escolas.

As contribui¢des para a area da Administracdo baseiam-se na inovagao do tema, por se
tratar de um estudo conjunto de diferentes abordagens, como a Teoria dos Stakeholders —
positivista — e as praticas de gestdo de Chanlat (1996) — uma perspectiva critica — no contexto
de escolas publicas estaduais, fazendo o elo da Administragio com a Educagdo. E importante
definir que esses campos separadamente carregam consigo muita bagagem de estudos
académicos.

No caso da Teoria dos Stakeholders ou Teoria dos Grupos de Interesse proposta por
Freeman (1984) ¢ uma temadtica bem explorada na literatura relacionada ao setor privado
(HOURNEAUX JUNIOR, 2010; LYRA; GOMES; JACOVINE, 2009; MAINARDES;
DESCHAMPS; TONTINI, 2009; MOYSES FILHO; RODRIGUES; MORETTIL 2011;
SOARES; SANCHES, 2009). Ainda que com uma visdo empresarial, estudos exploratorios
de Cardoso (1995) e Coelho (2004) também relacionaram a teoria com Organizagdes Sem
Fins Lucrativos ou Organizagdes Nao Governamentais.

Em relacao aos estudos de praticas de gestao de escolas, podem-se destacar os estudos
sobre politica educacional, indicadores, estrutura organizacional, processos de gestdo escolar,
gestdo compartilhada, dentre outros (BARROS, 2005; BRITO, 2011; BRITO; CARNIELLI,
2011; FINGER, PIASSA, 2008; KRAWCZYK, 1999; MARINHO; LIMA, 2012; PARO,
2002; SANTOS; PAULA, 2012; SILVA; KAYSER, 2013; SIVERES, 2015; SOUZA, 2009).

A Teoria dos Grupos de Interesses relacionada as praticas de gestdo de escolas
publicas basicas ainda ¢ tema recente que deve contribuir para minimizar a lacuna entre os
dois temas de forma associada. Diante dos desafios da educagao, faz-se necessario um estudo
aprofundado das relagdes dos grupos de interesse. Nesse sentido, a pesquisa € relevante para a
literatura de gestdo, uma vez que podera compreender a utiliza¢do da Teoria dos Stakeholders
em outras esferas, como a gestdo de escolas publicas. O estudo também contribui para
evidenciar a escola como uma organizagdo que deve se preocupar com seus grupos de
interesses.

Conforme destacado, o estudo das praticas de gestdo das escolas pode melhorar o
nivel de qualidade das mesmas e beneficiar os grupos de interesse. Com a apresentagdo dos
resultados as escolas no final do estudo, seguindo a orientagcdo da CAPES, pode-se contribuir
diretamente para a gestdo das escolas. Assim, reitera-se a relevancia deste estudo para o

cenario da educagdo, para o cenario académico e para o cenario social.
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1.5 Estrutura da dissertac¢ao

Este trabalho inicia com a introducdo a fim de contextualizar a pesquisa e a questao
norteadora do tema. Também sdao apresentados os objetivos (geral e especificos) que se
propuseram alcancgar com o trabalho. Posteriormente, encontram-se as justificativas (teodrica,
pratica e social) para o estudo; e, entdo, segue este topico sobre a estrutura da dissertagdo, que
encerra o primeiro capitulo.

No segundo capitulo encontra-se o referencial tedrico, que esta baseado em trés eixos
teoricos. Primeiro sdo apresentados definigdes, classificagdes e estudos relacionados a Teoria
dos Stakeholders. Depois sdo apresentados conceitos e abordagens das praticas de gestdo na
administracdo, assim como as pesquisas desta tematica. Além disso, sdo apresentadas as
praticas de gestdo no contexto das escolas publicas e outros estudos relacionados ao tema,
bem como conceitos associados, como modos de gestdo e gestdo participativa.

Os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta pesquisa sdo descritos no terceiro
capitulo. Este capitulo integra natureza, abordagem, bases epistemoldgicas e estratégia de
pesquisa. Em seguida, sdo apresentados os topicos: resumo do desenvolvimento da pesquisa;
caracterizagdo e construcdo do corpus da pesquisa; e técnicas de coleta e analise de dados, que
inclui analise documental, observagao direta, entrevistas semiestruturadas, técnica de analise
de dados, bem como as categorias utilizadas em outras pesquisas e que foram utilizadas na
analise dos dados.

A apresentagao e discussao dos resultados € o quarto capitulo. Neste capitulo, ha uma
contextualizagdo do ensino publico basico e das escolas analisadas, e depois as analises sao
apresentadas dentro das categorias de andlise.

O quinto e ultimo capitulo sdao as consideragdes finais. Além de retomar os principais
pontos do trabalho, faz recomendacdes para as escolas analisadas; e apresenta um topico

sobre as limitagdes da pesquisa e sugestdes para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A fim de se cumprir o objetivo de compreender praticas de gestdo de escolas estaduais
da regido do Alto Paranaiba (MG) nas relagdes com seus grupos de interesse, o referencial
teorico deste trabalho, que subsidia a pesquisa, esta dividido em trés partes: a Teoria dos
Stakeholders, aqui chamada de Teoria dos Grupos de Interesse; Praticas de Gestdo na
Administragado; e Praticas de Gestao nas Escolas Publicas.

Primeiramente, sdo apresentados conceitos, classificagdes, abordagens e estudos sobre
a Teoria dos Grupos de Interesse. Na segunda se¢ao encontram-se as defini¢des e abordagens
das praticas de gestdo na administragdo. Na terceira parte, sdo apresentadas as praticas de
gestdo nas escolas publicas e estudos relacionados, como modos de gestao, gestdo publica e

privada e gestdo participativa no ensino publico.

2.1 Teoria dos grupos de interesse

A Teoria dos Grupos de Interesse ou Teoria dos Stakeholders foi proposta por
Freeman no ano de 1984, quando o autor definiu o termo stakeholder como “qualquer grupo
ou individuo que afeta ou ¢ afetado pelo alcance do objetivo da organizagdo” (FREEMAN,
1984, p. 46). Nesta logica, os individuos ou grupos de individuos t€ém uma demanda legitima
sobre a empresa (FREEMAN, 1984; PEARCE, 1982).

O termo stakeholders tem sua origem na literatura da Administragdo em 1963 a partir
de um trabalho do Instituto de Pesquisa de Stanford (SRI International) que defendia que a
organizagao precisa do apoio de seus principais grupos para sobreviver (FREEMAN, 1984).
Sua abordagem nasceu da pratica de gestdo devido a necessidade dos administradores de
conhecer os objetivos em comum dos acionistas, colaboradores, clientes, fornecedores,
credores e da sociedade, para que as organizagdes tivessem apoio e sucesso em longo prazo
(FREEMAN; McVEA, 2000).

Os estudos de Freeman e Reed (1983) classificaram os grupos de interesse de uma
organizacdo a fim de estabelecer padrdes. Freeman (1984) complementou esse estudo
definindo quem s@o os grupos de interesse (Figura 1), e como sdo as relagdes de influéncia e

de participacdo dos grupos de interesse com as organizagdes.
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Figura 1 - Principais Stakeholders
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Fonte: Freeman (1984, p. 25).

Ao retomar um pouco o historico cronologico de defini¢des dadas a stakeholders, no
Quadro 1, percebe-se que o termo surge nesse contexto de dependéncia que, conforme o

Instituto de Pesquisa de Stanford, a empresa deixa de existir sem o apoio dos grupos.

Quadro 1 - Quem sao stakeholders? Uma cronologia

Fonte Definicoes de stakeholder
SRI International (1963) Grupos, dos quais sem o0 apoio, a empresa deixa de existir
(FREEMAN; REED, 1983; FREEMAN, 1984).
Rhenman (1964) Dependem da empresa para atingir seus objetivos

pessoais € de quem a empresa depende para existir
(NASI, 1995).

Ahlstedt e Jahnukainen (1971) | Movidos por seus proprios interesses € objetivos,
participantes e dependentes de uma empresa e de quem a
empresa depende (NASI, 1995).

Freeman e Reed (1983, p. 91) | Conceito amplo: pode afetar a realizagcdo dos objetivos de
uma organizacdo ou quem ¢ afetado pela realizagao dos
objetivos de uma organizagao;

Conceito restrito: de quem a organizacdo depende para

sobreviver.

Freeman (1984, p. 46) Podem afetar ou sdao afetados pela realizacdo dos
objetivos das organizagoes.

Freeman e Gilbert (1987, p. Pode afetar ou ¢ afetado por uma empresa.

397)

Cornell e Shapiro (1987, p. 5) | Demandantes que tém contratos.

Evan e Freeman (1988, p. 75- | Possuem objetivo ou demanda objetivos em uma

76) empresa.

Evan e Freeman (1988, p. 79) | Quem tem beneficio a partir da empresa ou sio
prejudicados por, e cujos direitos sdao violados ou
respeitados por a¢des corporativas.

Bowie (1988, p. 112) Quem sem cujo apoio a organizagdo deixaria de existir.
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Fonte

Definicoes de stakeholder

Alkhafaji (1989, p. 36)

Grupos a quem a empresa possui responsabilidades.

Carroll (1989, p. 57)

Quem afirma ter um ou mais tipos de participacao, que
vao desde um interesse a um direito (legal ou moral) a
propriedade ou titulo legal para os ativos da empresa ou
propriedade.

Freeman e Evan (1990)

Portadores ou detentores de contratos.

Thompson et al. (1991, p. 209)

Em relagdo com a organizagao.

Savage et al. (1991, p. 61)

Tém interesse nas agdes de uma organizacao, bem como a
capacidade de influencia-la.

Hill e Jones (1992, p. 133)

Constituintes que t€ém uma reivindicagao legitima sobre a
empresa, estabelecida por meio da existéncia de uma
relacdo de troca; e que ofertam a empresa recursos
criticos (contribuigdes) € em troca espera que cada um os
seus interesses sejam satisfeitos (por estimulos).

Brenner (1993, p. 205)

Possuem alguma relagdo legitima, ndo-trivial com uma
organizacdo como operagdes de cambio, acdo impactos e
responsabilidades morais.

Carroll (1993, p. 60)

Afirmam ter um ou mais tipos de participagdes nos
negocios — afetam e podem ser afetados.

Freeman (1994, p. 415)

Participantes do processo de criagdo de valor humano
comum.

Wicks et al. (1994, p. 483)

Interagem e ddo significado para a corporagao.

Langtry (1994, p. 433)

A empresa ¢ significativamente responsavel por seu bem-
estar, e eles de disporem de uma reivindicagao moral ou
legal sobre a empresa.

Starik (1994, p. 90)

Podem e fazem apostas reais conhecidas; sao ou podem
ser influenciados por uma organizacdo, ou sdao ou
potencialmente influenciadores.

Clarkson (1994, p. 5)

Suportam algum tipo de risco, como resultado de ter
investido alguma forma de capital social, humano ou
financeiro, ou algo de valor em uma empresa; ou sdo
colocados em risco como resultado das atividades de uma

empresa.

Clarkson (1995, p. 106) Possuem reivindicagdes, propriedade, direitos ou
interesses em uma corpora¢do e em suas atividades.

Nasi (1995, p. 19) Interagem com a empresa e, assim, tornam seu

funcionamento possivel.

Brenner (1995, p. 76)

Sao quem poderia impactar ou serem impactados pela
empresa / organizagao.

Donaldson e Preston (1995, p.
85)

Pessoas ou grupos com interesses legitimos, nos aspectos
processuais e / ou substantivos da atividade empresarial.

Fonte: Mitchell, Agle e Wood (1997, p. 858).

Conforme o Quadro

1,

depois de analisar os stakeholders como grupos

imprescindiveis para a organizacdo, este conceito passou por transformagdes ao longo do

tempo.
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H4 uma concepgdo de relacdo contratual, destacada por autores como Cornell e
Shapiro em 1987. Logo, o conceito de um ou mais tipos de participagdo e o direito a
propriedade sdao previstos por Carroll em 1989, dentre outros autores. Posteriormente, o
conceito usado ¢ o de legitimidade, defendidos por autores como Hill e Jones em 1992 e
Brenner em 1993. A partir de Freeman (1984) que os stakeholders sdao vistos como
participantes do processo de criacdo de valor, que depende da valorizacdo de todos os
stakeholders.

De acordo com Freeman (1984), a postura da empresa de considerar os efeitos de suas
acdes sobre os outros e dos potenciais efeitos sobre ela contribui para a estratégia da empresa
e ajuda a assimilar o contexto. Para o autor, ¢ preciso entender as relagdes dos stakeholders
em trés niveis de andlise: o racional ou a "organizagdo como um todo"; o processo ou o
procedimento padrao de operacdo; e o transacional, ou o dia a dia de negociacao.

Para que a organizacdo alcance seus objetivos, deve-se equilibrar a ateng@o destinada
de maneira equitativa entre todos os grupos de interesse, pois 0s principios e objetivos que
direcionam as atividades rumo a estratégia organizacional. Assim, a organizagcdo deve
considerar a influéncia das suas agdes sobre os outros e sobre si mesma (CLARKSON, 1995;
DONALDSON; PRESTON, 1995; FREEMAN, 1984).

De acordo com Clarkson (1995), ndo apenas gestores, mas todos os principais
stakeholders sdo responsaveis pela sobrevivéncia da empresa, por isso o autor classifica os
grupos de interesse em stakeholders primarios, que sdo indispensaveis para a organizagao; €
secundarios, que nao estdo diretamente relacionados com as atividades centrais da
organizagdo. A classificag@o e analise das relacdes dos grupos de interesse devem ser feitas a
nivel institucional, organizacional e individual (CLARKSON, 1995).

Para Mitchell, Agle ¢ Wood (1997), contexto, influéncia, objetivos e resultados de
uma organizagdo formam as especificidades dos stakeholders. Segundo os autores, existem
trés dimensdes de andlise para avaliar a necessidade e a prioridade dos interesses dos
stakeholders: seu poder de influéncia, a legitimidade de suas relagcdes e a urgéncia de suas
reivindicagdes. A interacdo entre estes trés atributos determina os tipos de stakeholders.

No pensamento dos autores Mitchell, Agle e Wood (1997), o poder ¢ identificado
através da influéncia dos stakeholders sobre a organizagdo. Neste caso, os stakeholders
podem ser classificados como adormecido, dominante, definitivo ou perigoso. Conforme os
autores, isso pode significar que os grupos com poder de influéncia utilizam recursos

coercitivos contra a organizacdo como: ameaca, for¢a fisica ou armas; recursos utilitarios
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como informagao, tecnologia, matéria prima ou dinheiro; e recursos normativos como meios
de comunicag¢ao ou legislagado (MITCHELL; AGLE; WOOQOD, 1997).

Quanto a legitimidade, ela ¢ identificada a partir da percepgao de que as agdoes de um
grupo sao aprovadas e garantidas conforme o ambiente em que estd inserido na empresa. Este
¢ o atributo que da ao stakeholder o direito ou o dever de fazer algo com relagdo ao individuo,
a organizacdo ou a sociedade. Os tipos de stakeholders com legitimidade podem ser:
arbitrario, dominante, definitivo e dependente (MITCHELL; AGLE; WOOQOD, 1997).

A urgéncia ¢ a necessidade de resposta rapida da organizacdo em relagdo ao
stakeholder. Para Mitchell, Agle e Wood (1997), essas dimensdes sdo varidveis, ou seja, 0s
stakeholders podem adquiri-las ou perdé-las. Além disso, o stakeholder pode ndo ser
consciente do seu nivel de influéncia. Na esfera da urgéncia, os tipos de stakeholders podem
ser: definitivo, dependente, reivindicador e perigoso (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).

Em um sentido amplo, Mitchell, Agle e Wood (1997) consideram que os stakeholders
sdo entidades sociais individuais ou coletivas. Desta forma, ampliam-se as concepcdes de
stakeholders na medida em que novas interagdes incluem stakeholders que passam a ser
considerados pela organizagao.

Na mesma perspectiva, Philips, Freeman e Wicks (2003) afirmam que ao lidar com
todos os grupos de interesse em forma de igualdade, ha comprometimento dos gestores para
adotar acdes coletivas, que ndo interessam somente a eles. Schiavoni et al. (2013), nessa
logica, discorre sobre a necessidade desses relacionamentos e do apoio dos stakeholders
diante da dificuldade de comprometimento nos relacionamentos das organizagdes com seus
stakeholders.

Partindo do conceito de que a criagdo de valor depende da valorizagdo de todos os
grupos de interesse, surgiram outras classificagdes de stakeholders, como a de Mainardes,
Alves e Raposo (2012), que define seis grupos: grupo regulador, que sdo os stakeholders que
influenciam a organizagdo; grupo controlador, em que héa influéncia de organizacdo e
stakeholders, embora os ultimos exercam mais poder; grupo parceiro, em que ha equilibrio de
influéncia e igualdade de beneficios; grupo passivo, que diferente do controlador, os
stakeholders exercem menor influéncia sobre a organizagdo; grupo dependente, em que ha
influéncia somente da organizagdo sobre os grupos de interesse; grupo nao stakeholder, em
que ndo existe influéncia sobre a organizag¢do ou sobre os stakeholders.

Freeman e McVea (2000) reconhecem a dificuldade de equilibrio entre os diferentes
grupos de interesse ¢ a falta de critério para ndo favorecer mais a um grupo especifico. Mas,

ainda que os stakeholders exer¢gam fungdes que os classifiquem em determinado grupo, para
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os autores, as relagdes ocorrem entre a organizagdo e os individuos, pois cada um tem seus
proprios objetivos e valores.

Assim, qualquer individuo ou grupo pode afetar a realizacdo dos objetivos da
organizacdo (FREEMAN; McVEA, 2000). Uma vez que a estratégia organizacional esta
vulneravel aos individuos, ao identificar os objetivos dos stakeholders e as acdes realizadas
por eles para alcangar esses objetivos, pode-se compreender e gerenciar as relagdes dos
grupos de interesse.

Deve-se destacar que apesar de a Teoria dos Stakeholders ser utilizada em
organizagdes de grande porte, a teoria pode ser aplicada em empresas de pequeno porte,
empresas familiares, empresas de controle ndo difuso, associa¢des, organizagdes sem fins

lucrativos ou organizagdes publicas (FREEMAN et al., 2010).

2.1.1 Estudos aplicados sobre a Teoria dos Stakeholders

Como forma de entender e analisar os estudos teoricos da se¢do anterior, buscou-se
analisar, também, estudos empiricos. A Teoria dos Stakeholders j4 foi objeto de estudo em
diferentes organizagdes e contextos. Veja no Quadro 2 a seguir resumos de pesquisas
empiricas sobre a Teoria dos Stakeholders.

Os artigos estdo em ordem cronoldgica (ano de publica¢do), seguindo uma ordem
alfabética dos sobrenomes dos autores. Foram classificados em quatro colunas: nome dos
autores e sigla ou nome do periddico; objetivo do estudo; metodologia e l6cus da pesquisa; e

principais resultados.



28

Quadro 2 - Estudos aplicados relacionados a Teoria dos Stakeholders

Autor, Ano e Periodico

Objetivo do estudo

Metodologia e l6cus da pesquisa

Principais resultados

Cancellier (2000)

Revista de Negocios

Estudar o papel dos stakeholders na
formulagdo de estratégias de pequenos
empreendimentos catarinenses.

Estudo de caso em sete empresas
catarinenses.
Loécus: Organizagdes privadas.

Nova visdo para a questdo estratégica de empresas de pe-
queno porte.

Teixeira e Mazzon (2000)

Revista de Administra¢do
Mackenzie

Conhecer os valores e atitudes dos
executivos quanto a orientagao ética de
processos de mudangas.

Pesquisa quantitativa;
questionario; analise fatorial;
escala Likert.

Locus: Organizagdes privadas.

A orientagdo ética para a mudanga social envolvendo
stakeholders esta associada aos valores globais que
constituem os perfis encontrados por Teixeira (1995).

Benedetti, Hanashiro e
Popadiuk (2004)

Organizagoes & Sociedade

Analisar o comportamento dos lideres
que proporcionam condigdes aos
liderados alcangarem os seus
interesses.

Pesquisa descritiva, quantitativa.
Lécus: Organizagoes privadas.

Os atributos e habilidades dos lideres, os comportamentos
que afetam a confianga dos liderados e como os lideres
atendem aos diferentes interesses dos liderados. Os
lideres usam dindmica composta por seis dominios para o
exercicio da lideranga.

Coelho (2004)

Revista Alcance

Contribuir para a constru¢do de uma
metodologia de avaliacdo para projetos
sociais.

Quanti-qualitativa; indicadores;
entrevistas.

Locus: Organizagdes publicas,
privadas e ndo governamentais.

Segmentacao da analise de retorno do investimento social
por categorias (1°, 2°, 3° setor, comunidade e parceria).
Opinido de gestores das organizagdes parceiras do
Programa Mamamiga.

Gomes (2004)

Brazilian Administration
Review

Apresentar evidéncia empirica de
participacdo de stakeholders no
contexto do governo local.

Pesquisa quantitativa; SPSS
Loécus: Organizagdes publicas.

Mapa de stakeholders para qualquer tipo de organizagio
publica local que ajuda a identificar estratégias para a
gestao de stakeholders.

Pinto e Oliveira (2004)

Revista de Administra¢do
Contemporanea

Delimitar os possiveis impactos
causados pelo processo de reestrutu-
ragdo e privatizacdo do setor elétrico
brasileiro.

Pesquisa qualitativa; entrevistas
Loécus: Organizagdo publica - pri-
vada.

Chesf deveria adotar mecanismos mais competitivos e
estruturas mais ajustadas a ambiéncia institucional de
mudangas tecnologicas, de novas regras e de convivéncia
com agentes em condi¢des de parcerias estratégicas.

Gomes (2005)

Revista Alcance

Discutir a praticidade e o futuro
emprego da teoria dos stakeholders
para explicar as relagdes entre or-
ganizacdes publicas e privadas.

Pesquisa quanti-qualitativa.
Locus: Organizagdes publicas.

A metodologia foi testada, com éxito, em organizacdes
publicas.

Sabino et al. (2005)

Turismo: Visdo e A¢do

Identificar os stakeholders e verificar a
intensidade da influéncia destes
agentes na tomada de decisdo das pou-
sadas de Bombinhas - SC.

Pesquisa quantitativa;
questiondrio.
Lécus: Organizagdes privadas.

Clientes como fortes influenciadores nas tomadas de
decisoes.
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Autor, Ano e Periodico

Objetivo do estudo

Metodologia e 16cus da pesquisa

Principais resultados

Correia e Amaral
(2005/2006)

Revista Pretexto

Descrever a influéncia da implantacao
do sistema de gestao ambiental na
imagem de uma industria téxtil de
Minas Gerais frente aos stakeholders.

Pesquisa qualitativa; analise de
documentos; entrevistas.
Loécus: Organizagdes privadas.

Necessidade de se redefinir uma estratégia direcionada a
um sistema de gestdo socialmente responsavel.

Gomes (2006)

Revista de Administracdo
Contemporanea

Contribuir com a Teoria dos Stake-
holders adicionando elementos
descritivos a sua base teodrica.

Pesquisa descritiva. Triangulagao
de dados: estudos de caso,
entrevistas de validagdo e analise
de documentos.

Loécus: Organizagdes publicas.
(Inglaterra)

Modelo representativo da natureza dos relacionamentos
entre os diversos stakeholders e a gestdo deste tipo de
organizacdes. A gestdo de governos locais € um processo
onde os stakeholders devem ser considerados em fungao
do poder que eles podem exercer sobre as operagdes
destas na defini¢ao de seus objetivos, bem como dos
interesses que 0s une.

Boaventura e Fischmann
(2007)

Revista de Administragdo

Propor um método de cenarios; aplica-
¢ao do método que se sucedeu no setor
de automacgdo comercial no Brasil.

Abordagem de logica intuitiva;
modelo de stakeholder analysis.
Locus: Organizagdes privadas.

O método proposto ¢ operacionalmente viavel e
stakeholder analysis € eficiente para o uso sugerido.
Quanto ao setor, verificou-se quem sdo os principais
stakeholders.

Gongalves et al. (2008)

Revista de Administra¢do
FACES Journal

Descrever a dinamica do setor
hospitalar no Estado de Sao Paulo,
buscando revelar como os stakeholders
daquele setor interagem.

Pesquisa qualitativa exploratoria;
entrevistas; analise de stakehol-
ders.

Os stakeholders mais influentes do setor sdo: Pacientes,
Satde Suplementar, Ministério da Saude, Concorrentes,
Médicos, Industria de Equipamentos Hospitalares,
Industria Farmacéutica e Industria de Material Médico-
Hospitalar. As varidveis ambientais de maior influéncia
sdo: politica governamental de satide, inovagdes
tecnoldgicas do setor hospitalar, poder aquisitivo da po-
pulagdo, taxas de juros e idade média da populagdo.

Marcon, Mello e Alberton
(2008)

Brazilian Business Review

Analisar a teoria dos stakeholders,
utilizando como proxy da intensidade
do relacionamento com os stakeholders
politicos e sociais, as doagdes da
empresa para o governo e comunidade.

Pesquisa quantitativa; regressao
multipla; equagdes estruturais.
Lécus: Organizagdes privadas.

O mercado ainda percebe a gestdo dos stakeholders como
custo para as empresas, podendo a intensidade do relacio-
namento com o0s stakeholders ser explicada por um
construto unidimensional, mensurado por indicadores que
descrevem o contexto organizacional.

Neckel, Andrighi e
Hoffmann (2008)

Revista de Negocios

Analisar os stakeholders e suas in-
fluéncias nas empresas de hospedagem
de Urubici/SC.

Pesquisa quantitativa;
exploratoria; questionario.
Lécus: Organizagdes privadas.

Os stakeholders que mais influenciam as pousadas
pertencentes a rede Pouserra sdo os clientes e em segundo
lugar estd a familia. Importancia das instituigdes locais
em termos de estratégia para cada empresa.




30

Autor, Ano e Periodico

Objetivo do estudo

Metodologia e 16cus da pesquisa

Principais resultados

Rigo e Oliveira (2008a) Identificar a existéncia de fontes e Pesquisa qualitativa; identificacdo | Atuagdo do projeto URBE foi capaz de gerar e
manifesta¢des de capital social no de stakeholders. realimentar o capital social existente entre os

Cadernos EBAPE.BR projeto URBE - Sebrae e discutir que Lécus: Organizagdes ndo stakeholders. No entanto, o capital social disponivel ndo
influéncia este capital exerceu na pro- | governamentais. foi suficiente para que o projeto URBE rompesse com o
mogdo do desenvolvimento local de “circulo vicioso” em que entrou a comunidade.
uma comunidade em Recife.

Rigo e Oliveira (2008b) Investigar a existéncia e discutir a Pesquisa quanti-qualitativa; Adequagdo do modelo de identificacdo de stakeholders e

Revista Eletronica de
Administracdo

influéncia do capital social no projeto
URBE - Sebrae em uma comunidade
na cidade de Recife.

estudo de caso; identificagdo de
stakeholders; categorias.
Lécus: Organizacdes nao
governamentais.

necessidade de outras aplicagdes. As iniciativas de
desenvolvimento local dependentes de capital social
endogeno se configuram como um processo que esta
longe de ser rapido, concreto e ausente de frustracoes.

Boaventura et al. (2009)

Revista Brasileira de
Gestdo de Negocios

Investigar se ha ou ndo uma subordi-
na¢do da fungdo-objetivo dos stake-
holders a dos shareholders.

Pesquisa quantitativa.
Lécus: Organizagdes privadas.

Nao ocorre a subordinagdo testada.

Brandao et al. (2009)

Revista Pretexto

Conhecer de que forma os stakeholders
influenciam na adog@o de estratégias
de marketing verde.

Estudo de caso exploratorio des-
critivo.
Lécus: Organizagdes privadas.

Stakeholders sdo considerados na adocdo de estratégias
de marketing verde.

Lyra, Gomes e Jacovine
(2009)

Revista de Administra¢do
Contempordnea

Analisar a Empresa Alfa e seus stake-
holders e buscar formas de inferir que
uma melhor gestdo de stakeholders

pode repercutir positivamente no pro-
cesso de sustentabilidade da empresa.

Pesquisa qualitativa; estudo de
caso. Diagrama de Venn; matriz
de Savage, Nix, Whitehead e
Blair (1991).

Lécus: Organizagdes privadas.

Desalinho nos discursos dos diversos stakeholders com
relacdo as praticas da empresa e as sugestoes de politicas
gerenciais para contornar esta situagdo. Entretanto o
estudo se limita a tragar estratégias, sendo necessario,
portanto, estudos posteriores.

Mainardes, Deschamps e
Tontini (2009)

Revista Eletronica de
Ciéncia Administrativa

Aplicar o modelo de Shanahan e Ger-
ber (2004) no curso de administragdo
de uma IES de Joinville/SC.

Pesquisa qualitativa; exploratoria;
fenomenografica. Locus:
Organizagdes privadas.

As dimensdes de qualidade no servi¢o educacional na
visdo dos envolvidos com este servigo propostas por
Shanahan e Gerber (2004) e as dimensdes avaliadas pelo
SINAES foram encontradas neste estudo.

Villela e Soares (2009)

Revista Administracdo
Publica e Gestdo Social

Abordar o nivel de acesso e de conhe-
cimento que empresarios integrantes de
Arranjos Produtivos Locais (APL) de
Cabo Frio e Nova Friburgo - RJ sobre
financiamentos do Banco do Brasil.

Pesquisa qualitativa exploratoria;
bibliografica, documental e de
campo.

Ha muito a ser aperfeigoado na comunicacdo entre o BB e
as empresas pesquisadas quanto ao acesso aos
financiamentos.
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Autor, Ano e Periodico

Objetivo do estudo

Metodologia e 16cus da pesquisa

Principais resultados

Azevedo e Pedrozo (2010)

Revista de Gestdo Social e
Ambiental

Estudar as agdes dos dialogos com
stakeholders do agronegocio rela-
cionadas aos efeitos das mudangas cli-
maticas e propor um

framework.

Cinco estudos de casos.
Loécus: Organizagdes privadas.

Dialogos entre diferentes stakeholders identificaram seis justi-
ficativas que permitem as convengdes. O framework proposto
oferece um espago ativo e dindmico para estudar como inci-
dem as formas de coordenagdes entre os stakeholders dos
agronegocios e como os efeitos das mudangas climaticas pro-
porcionam formas de integra¢do e oportunidades.

Brodbeck et al. (2010)

Revista Eletronica de
Sistemas de Informagdo

Configurar um processo de selecao,
aquisi¢do e implementagdo de ERP,
considerando os diversos grupos
sociais.

Grounded theory; estudos de
caso.
Locus: Organizagdes privadas.

Elementos de contexto organizacional, estruturadores e
habilitadores para o processo, através de uma lente socio-
técnica dos grupos sociais envolvidos.

Giglio e Ryngelblum
(2010)

Revista de Ciéncias da
Administra¢do

Avaliar a evolugao dos estudos de es-
tratégia no negocio.

Analise de contetudo; categorias
que estruturam o negocio;

Tendéncia de foco nos processos operacionais, deixando
de considerar a complexidade da cadeia do negdcio, as
relagdes entre os atores e as mudangas do campo
organizacional.

Freitas e Souza (2011)

Revista Brasileira de
Estratégia

Analisar a relagdo entre as estratégias
de influéncia dos Stakeholders no
Processo de

Elaboragdo de Estratégia em pequenas
empresas.

Pesquisa quantitativa; hipdteses.
Loécus: Empresas privadas.

Associagao entre estratégias de influéncia e modos de
elaboragdo de estratégia; entre percepgao das estratégias
de influéncia e o grau de formacao dos pesquisados.
Quanto maior for o grau de formagdo do entrevistado
mais ele percebe a influéncia do Stakeholders.

Junqueira e Wada (2011)

Revista Ibero-Americana de
Estratégia

Compreender as relagdes existentes
entre 0s

stakeholders e as organizagoes hote-
leiras.

Pesquisa qualitativa; estudo de ca-
sos multiplos; entrevistas, obser-
vacdo e analise de documentos.
Lécus: Organizagdes privadas.

Por meio de uma gestdo voltada para a transparéncia, para
a ética, para os valores e para o respeito mutuo, a
estratégia pode ser mais colaborativa e resultar no
aumento da sustentabilidade das organizagdes.

Macédo et al. (2011)

Revista de Contabilidade e
Organizagoes

Evidenciar a reputagéo da Celpe
quanto aos aspectos da RSC por meio
das percepcdes dos stakeholders.

Analise de dados; SPSS; Tabula-
¢do cruzada.
Loécus: Organizagdes publicas.

A sociedade tem pouco conhecimento das a¢des sociais
da Celpe, enquanto varios dos seus colaboradores
conhecem tais agcdes. Associacdo entre as varidveis para
usuarios e colaboradores.

Silva e Gomez (2011)

Revista Eletréonica de
Ciéncia Administrativa

Identificar qual o papel do governo no
auxilio ao consumo sustentavel,
entendendo que esse deve estar
envolvido com outros atores em um
determinado setor econdmico.

Pesquisa qualitativa exploratoria
descritiva; estudo de caso.
Loécus: Organizacdes publicas.

A partir de uma caracterizagdo do setor e da analise do
consumo sustentavel, tornou-se possivel identificar o
papel do governo nesse sentido, o qual envolve muitas
vertentes que ndo necessariamente se restringem a
regulamentacao.
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Autor, Ano e Periodico

Objetivo do estudo

Metodologia e 16cus da pesquisa

Principais resultados

Vieira, Costa e Boaventura
(2011)

Revista de Ciéncias da
Administra¢do

Analisar a atuag@o dos stakeholders no
desenvolvimento de atividades estraté-
gicas da Secretaria de Turismo do
Parana.

Pesquisa qualitativa exploratoria;
estudo de caso tinico.
Locus: Organizagdes publicas.

Atuac@o dos stakeholders junto a definigdo das politicas e
estratégias da SETU ocorre via Conselho Consultivo e suas
Camaras Tematicas. Muitos dos membros ainda possuem
baixa participacdo nesses orgaos colegiados, porém, ha uma
evolugdo da participagdo desde a sua criagao.

Xavier, Costa e Vieira
(2011)

Revista de Administra¢do

Caracterizar os stakeholders que atuam
em um banco de crédito consignado,
utilizando o modelo da saliéncia.

Pesquisa qualitativa descritiva;
estudo de caso; entrevistas; ana-
lise documental.

Locus: Organizagdes privadas.

Convénios, 6rgaos reguladores, parceiros financeiros e o
banqueiro/acionistas sdo stakeholders definitivos.
Clientes, funcionarios e correspondentes exclusivos sdo
stakeholders dominantes. Correspondentes preferenciais

FACES Journal s30 stakeholders perigosos.
Azevedo, Pedrozo e Proposta de framework com uso do Estudo de caso no Instituto O resultado do framework permitira atuagdo na busca de
Malafaia (2012) dialogo entre stakeholders do agro- ARES. solugdes estratégicas para o meio ambiente.

Revista Administracdo em
Didlogo

negocio, e conhecer o historico e inte-
resses dos stakeholders participantes
do problema.

Lécus: Organizacdes nao
governamentais.

Costa, Vieira e Boaventura
(2012)

Revista Reuna

Analisar a interag@o dos stakeholders
do turismo, na defini¢do de politicas e
estratégias, no municipio de Guaru-
lhos/SP.

Pesquisa exploratoria, qualitativa,
estudo de caso unico.
Loécus: Organizacdes publicas.

Orgio investigado tem plenamente identificado e
caracterizado os principais stakeholders que interagem no
setor. Enfases nas institui¢des e associagdes de classe, e
escolas superiores e técnicas.

Costa et al. (2012)

Revista Gestdo
Organizacional

Analisar as caracteristicas e agdes
estratégicas dos stakeholders do
turismo de Guarulhos/SP sob a 6ptica
do 6rgdo publico municipal de turismo.

Pesquisa exploratdria, qualitativa,
estudo de caso unico.
Loécus: Organizagdes publicas.

Foi possivel uma boa compreensao sobre os stakeholders
locais e regionais, sua forma de atuagdo, de como integra-
los com a administracdo e na articulagdo dos mesmos
tanto em ambito regional quanto municipal, a partir do
conhecimento dos entrevistados.

Freitas e Hoffmann (2012)

Brazilian Business Review

Analisar a relagdo entre a percepgdo
das estratégias de influéncia dos Sta-
keholders e a estratégia genérica em
pequenas empresas.

Pesquisa quantitativa; questiona-
rios.
Loécus: Empresas privadas.

Diferenciagao, lideranga no custo total. Estratégias de
influéncia de modo a comprometer as decisdes
estratégicas dessas organizagdes. Necessidade de utilizar
mais de uma varidvel quando se analisa pequenas
empresas.

Nakayama e Teixeira
(2012)

Revista Contabilidade,
Gestdo e Governancga

Analisar agdes de RSC de uma em-
presa brasileira do setor de cosméticos
com relagdo ao stakeholder fornecedor,
na perspectiva dos seus dirigentes e
fornecedores.

Pesquisa qualitativa exploratoria;
entrevistas; categorias analiticas;
indicadores Ethos.

Lécus: Organizagdes privadas.

A preocupacao do cliente com a relagdo ganha-ganha e o
programa de avalia¢do de desempenho de fornecedores
como impulsionador do desenvolvimento da consciéncia
e profissionalizagao das praticas de RSC. Possiveis
revoltas ou insatisfacdes sdo amortizadas pela imagem de
empresa.
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Autor, Ano e Periodico

Objetivo do estudo

Metodologia e 16cus da pesquisa

Principais resultados

Noro (2012)

Revista de Gestdo e

Analisar como algumas das maiores
industrias de ferragens do Brasil estdo
gerenciando os seus stakeholders na

Pesquisa quali-quantitativa. For-
mulario; entrevista.
Loécus: Organizagdes privadas.

A maioria das empresas ndo possui uma area formal de
gestao projetos e utilizam metodologias proprias. A
gestdo de stakeholders dentro de um projeto € abordada

Projetos gestao de seus projetos. de maneira informal, sem grandes preocupagdes com os
stakeholders chaves.
Oliveira e Wada (2012) Analisar interagdes entre os apart- Pesquisa qualitativa, exploratéria; | Nem todos os grupos de influéncia sdo considerados no

Revista Ibero-Americana de
Estratégia

hotéis e seus stakeholders para um
aprimoramento dos servigos prestados,
alinhando a interface da administracio
estratégica, sob o ponto de vista dos
gestores e seus key stakeholders.

estudo de casos multiplos; analise
comparativa.
Locus: Organizagdes privadas.

planejamento de servigos dos flats. Mercado tem per-
cebido a importancia dos grupos que sdo influenciados e
influenciam em seus objetivos e, por isso, cada vez mais
estdo despertando para inser¢ao desses grupos em seu
planejamento estratégico.

Pavao et al. (2012)

Revista de Ciéncias da
Administracdo

Analisar a relagdo entre as estratégias
de influéncia dos stakeholders, o
ambiente munificente, e a capacidade
de administrag@o dos stakeholders na
Viacredi Cooperativa de Crédito de
Blumenau- SC.

Pesquisa qualitativa; analise docu-
mental; entrevistas.

Lécus: Organizagdes ndo
governamentais.

Identificagdo dos stakeholders. Preocupagdo da gestdo em
considerar o ambiente, seja interno ou externo, para a
tomada de decisdo. Relag¢do de interdependéncia entre os
agentes envolvidos.

Vendruscolo, Hoffmann e
Freitas (2012)

Revista Ibero-Americana de
Estratégia

Identificar o uso de ferramentas de
gestao e a influéncia de stakeholders
no desempenho organizacional de
empresas no ramo particular de saude
(DF).

Pesquisa qualitativa; entrevistas;
analise de documentos; DEA.
Locus: Organizagdes privadas.

Necessidade de se compreender as exigéncias dos
stakeholders e os indicadores definidos para se com-
preender o desempenho organizacional e sua evolucdo.
Embora ndo atinja o proposto, esse trabalho cria hipoteses
sobre o uso dessas ferramentas e da analise de
stakeholders no desempenho organizacional.

Abreu, Castro e Lazaro
(2013)

Revista de Contabilidade e
Organizagoes

Testar a hipotese de que a pressao por
parte dos stakeholders influencia
positivamente as atividades de gestio
ambiental.

Pesquisa quantitativa; survey;
andlise econométrica.
Locus: organizagdes privadas.

Efeito significativo e positivo dos stakeholders sobre as
acoes de proatividade ambiental, envolvendo praticas de
planejamento, operagdes e comunicago.

Aragjo e Silvestre (2013)

Revista Contabilidade,
Gestdo e Governancga

Analisar a participagdo dos stake-
holders na rede social do municipio de
Guimaraes, Portugal.

Estudo de caso; Ecomapa.
Loécus: Organizacdes publicas
(Portugal).

Predisposi¢do e contribui¢do para a prestagdo de servigos
publicos locais. Necessidade de atrair e envolver os atores
que estdo mais afastados nas atividades da rede.

Bandiera et al. (2013)

Rev. de Finangas Aplicadas

Investigar a associacdo entre a variavel
industria e a saliéncia de stakeholders.

Analise quantitativa.
Loécus: Organizagdes privadas.

Possivel associagdo entre a industria ¢ a sali€éncia de
stakeholders.
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Autor, Ano e Periodico

Objetivo do estudo

Metodologia e 16cus da pesquisa

Principais resultados

Chiorato et al. (2013)

Revista de Gestdo e
Planejamento

Compreender a atuagdo e intera¢do dos
stakeholders no ambiente do pla-
nejamento do turismo municipal.

Pesquisa exploratoria e descritiva;
estudo de caso comparativo.
Locus: Organizagdes publicas.

Diversos pontos convergentes principalmente no tocante
a identificacdo dos principais grupos de interesses, assim
como pontos divergentes entre os quais a mobilizagao,
formalizagdo e gestdo dos stakeholders.

Duarte, Biancolino e
Kniess (2013)

Revista Eletronica de
Ciéncia Administrativa

Avaliar a aproximacao existente entre
o gerenciamento do poder de
influéncia dos

stakeholders sobre o projeto.

Quatro proposic¢des; Estudo de
casos multiplos.
Loécus: Organizagdes privadas.

O conceito de sucesso do projeto de TI apresenta
dependéncia com a gestdo do poder de influéncia dos
interessados nesse projeto.

Heinzen, Rossetto e Altoff
(2013)

Revista Ibero-Americana de
Estratégia

Identificar os stakeholders mais
relevantes de uma ONG, bem como
identificar o tipo de influéncia que
estes atores exercem sobre a organiza-
¢ao.

Pesquisa qualitativa e descritiva,
estudo de caso com entrevista
focalizada.

Lécus: Organizacdes nao
governamentais.

Todos os stakeholders sao influenciadores dos inputs da
organizagdo e influenciados pelos seus outputs, o que ca-
racteriza certo grau de interdependéncia entre suas
atividades.

Lopes e Manas (2013)

Future Studies Research
Journal

Explorar como falhas na gestao dos
stakeholders de projetos de TI podem
impactar os prazos finais desses
projetos.

Pesquisa qualitativa, exploratoria;
entrevista, documentos, analise de
conteudo.

Loécus: Organizagdes privadas.

As principais falhas na gestdo dos stakeholders que
podem prejudicar — em sua maioria, indiretamente — a
entrega pontual dos projetos de TI sdo identificadas e
exploradas.

Machado (2013)

Revista de Administra¢do
Publica

Analisar a etapa de formulagdo Politica
Nacional de Medicamentos no ambito
do governo federal, no que tange aos
atores envolvidos.

Pesquisa qualitativa; analise de
conteudo de documentos e
entrevistas.

Locus: Organizagdes publicas.

Foram identificadas seis arenas decisdrias e respectivos
atores envolvidos na formulagdo da PNM, discutindo
aspectos de legitimidade, poder e urgéncia.

Melo e Regis (2013)

Revista Organizagoes em
Contexto

Compreender o perfil dos gestores dos
Pontos de Cultura do Grande Recife
em suas relagdes com os seus stakehol-
ders.

Pesquisa qualitativa. Entrevistas.
Lécus: Organizagdes publicas.

Os gestores dos Pontos de Cultura estdo atentos as
demandas da sociedade. A necessidade de envolvimento
comunitario e de gerar impactos sociais faz que estes
profissionais sejam uma referéncia. Importancia do poder
publico e dos produtores culturais.

Melo e Regis (2013)

Revista Organizagoes &
Sociedade

Identificar as caracteristicas da rede
constituida pelos gestores de Pontos de
Cultura, no Grande Recife, no que se
refere aos aspectos estruturais e as
relagdes com os stakeholders.

Pesquisa quantitativa. ARS;
questionario.
Locus: Organizagdes publicas.

Os stakeholders dos Pontos de Cultura sdo vistos como
legitimos nos niveis individual, organizacional e social,
sdo ativos na busca de atengdo dos gestores e t€ém alta
influéncia simbolica. A rede dos Pontos de Cultura é
caracterizada pela presenca de relagdes de legitimidade,
fazendo com que atores sejam classificados como
stakeholders discricionarios.
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Milan e Manenti (2013)

Revista Rosa dos Ventos

Identificar e analisar a presenca de
construtos relativos ao sucesso relacio-
nal das principais parcerias estabele-
cidas em um roteiro turistico.

Pesquisa qualitativa, exploratoria.
Observacgao participante; entrevis-
tas; analise de contetdo.

Loécus: Organizagdes publicas.

Melhor compreensdo sobre a atuacdo e a interacao dos
principais stakeholders no ambito do roteiro turistico,
além de verificar os construtos importantes para o sucesso
dos relacionamentos existentes no contexto estudado.

Paiva Junior e Fernandes
(2013)

Revista de Negocios

Identificar que dimensdes da com-
peténcia relacional emergem do com-
portamento do empreendedor ao aper-
feicoar a qualidade do relacionamento
interpessoal.

Pesquisa qualitativa; estudo de
caso; entrevistas.
Lécus: Organizagdes privadas.

Categorias que ilustram modelo da relacionalidade, em
que a competéncia relacional se faz mediadora da
qualidade do relacionamento interpessoal entre dirigentes
de negocio.

Pardini, Gongalves e
Camargos (2013)

Revista Reuna

Entender as relagoes entre o Estado ¢
os seus stakeholders decorrentes da go-
vernanga publica de recursos hidricos,
implementada pelo Instituto Mineiro
de Gestio das Aguas.

Pesquisa qualitativa; painel de es-
pecialistas; grupo focal.
Loécus: Organizacdes publicas

Necessidades de adequagdo da legislacdao no que
concerne ao abastecimento de regides semiaridas e a inte-
gragdo das politicas publicas das bacias. Conflitos nos
discursos de stakeholders.

Pereira e Lopes (2013)

Revista Brasileira de
Estratégia

Investigar a influéncia da cooperagdo
estratégica no processo de de-
senvolvimento do turismo no destino
Natal, a partir da andlise das relagdes
entre os stakeholders.

Pesquisa qualitativa, descritiva-
causal; estudo de caso; en-
trevistas.

Locus: 1°, 2° e 3° setor

A cooperacgao estratégica influenciou no processo de
desenvolvimento do Destino Natal, uma vez que esteve
presente na consolida¢do dos projetos de
desenvolvimento do turismo, quando a eficiéncia da agdo
coletiva era alcangada, embora ndo tenha sido o fator
motivador do desenvolvimento do destino.

Silva (2013)

Revista Eletréonica de
Estratégia e Negocios

Identificar a contribui¢do do Walmart
Brasil para o consumo sustentavel no
varejo de supermercados em Recife
(PE), sob a otica de interagdes sociais
apresentadas por Michaelis (2003).

Pesquisa qualitativa exploratoria;
questiondrios; observagdo; analise
de conteudo.

Lécus: Organizagdes privadas.

Necessidade das organizagdes do terceiro setor de
acrescentar a rede de influéncias considerada, pois esse
ator possui importancia e influéncia nas interagdes sociais
da empresa. Com isso, apresenta a possibilidade de
operacionaliza¢do do consumo sustentavel.

Silva Janior, Luciano e
Testa (2013)

Revista de Ciéncias da
Administragdo

Identificar as contribui¢des do Per-
formance Prism (PP) ao Balanced
Scorecard (BSC) sob a perspectiva dos
stakeholders.

Pesquisa qualitativa. Entrevistas.
Loécus: Organizagdes publicas.

Importantes contribui¢des identificadas do PP ao BSC
contrapdem as proprias criticas originais do PP, que em
grande parte se tornaram questionaveis por meio da
percepedo dos entrevistados e da comparagdo entre os
modelos.

Teixeira e Moraes (2013)

Revista de Administragdo
da UFSM

Estudar a relagdo entre uma empresa
publica do setor industrial e seus
stakeholders, evidenciando-se o lugar
que estes ocupam na construgao da
politica de RSE.

Pesquisa qualitativa interpretativa
analitica. Analise documental; en-
trevistas.

Loécus: Organizacdes publicas.

Questdes ambientais estimularam a intengdo de criar uma
politica de RSE e nog¢éo de stakeholder orienta a
delimitagao dos participantes no dialogo da organizacao
com os seus stakeholders, para construir uma politica de
RSE.
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Vieira e Hoffmann (2013)

Revista de
Empreendedorismo e
Gestdo de Peq. Empresas

Analisar os elementos de com-
petitividade das destinagdes turisticas
de Santana do Livramento e Uru-
guaiana.

Pesquisa quantitativa exploratoria,
descritiva conclusiva. Estudo
comparativo. Survey.

Lécus: Organizagdes privadas.

Apesar das semelhangas, as cidades sdo competitivas
distintivamente, ou seja, uma valoriza aspectos de forma
positiva que a outra ndo percebe dessa forma.

Zago, Sales e Oliveira
(2013)

Revista Rosa dos Ventos

Identificar a influéncia da gastronomia
como fator promocional do turismo,
em um festival cultural, na visdo dos
diferentes stakeholders do evento.

Pesquisa qualitativa; estudo de
caso; observacdo direta; en-
trevistas.

Loécus: Organizagdes publicas.

A gastronomia tradicional apresentada no Festival é
interpretada como parte de um produto cultural em um
destino. Expositores, organizadores e midia acreditam
que o evento pode ser considerado como fator de in-
fluéncia para o turismo local, por meio do contato com os
representantes da cultura popular, das apresentagdes
artisticas e ainda, pela motivacdo gastrondmica.

Zago e Wada (2013)

Revista Ibero-Americana de
Estratégia

Compreender e analisar a gestdo do
relacionamento de dois museus do Cir-
cuito Cultural Praga da Liberdade com
seus stakeholders.

Pesquisa qualitativa; estudo de ca-
sos multiplos; entrevistas,
observagdo direta e analise
documental.

Locus: Organizagdes privadas.

A gestdo atual dos museus ndo estabelece monitoramento
constante de stakeholders primarios como a comunidade
local. A gestdo, considerando quesitos basicos da co-
criacdo de valor, pode resultar no desenvolvimento
estratégico e colaborativo de beneficios reciprocos e no
envolvimento espontdneo da comunidade local.

Alves e Wada (2014)

Revista Ibero-Americana de
Estratégia

Analisar as relagdes existentes entre
recrutamento e selegado e seus sta-
keholders.

Pesquisa qualitativa; estudos de
casos multiplos; analise de docu-
mentos; observagio; entrevistas.
Loécus: organizagdes privadas.

Algumas caracteristicas dos dominios da hospitalidade
sd0 consideradas no processo de recrutamento e selegao.

Aratijo et al. (2014)

Advances in Scientific and
Applied Accounting

Investigar as principais caracteristicas
da divulgacdo de informacgdes sociais.

Pesquisa quanti-qualitativa explo-
ratoria; analise de conteudo;
indicadores RSE.

Loécus: organizagdes privadas
(Brasil / Reino Unido).

Empresas brasileiras e britanicas tinham padrdes de
divulgagao relativamente semelhantes. Contribui¢do para
a literatura sobre o fenomeno da divulgagio de
informagoes sociais a luz da Teoria dos Stakeholders,
Teoria da Legitimidade e Teoria da Divulgacao
Voluntaria.

Bazanini, Ribeiro e
Bazanini (2014)

Revista de Negocios

Diagnosticar os obstaculos encontrados
para consolidagdo da TV Digital no
Brasil e suas possiveis mudangas
estratégicas com o surgimento de novo
cenario.

Pesquisa exploratoria, qualitativa.
Entrevista em profundidade.
Locus: Organizagdes privadas.

Na perspectiva dos executivos da indistria de
eletroeletronicos, o processo ainda ndo se consolidou, as
expectativas previstas ndo se concretizaram, em
decorréncia de fatores técnicos e associados, principal-
mente, aqueles relacionados a falta de integrag@o dessa
industria junto aos stakeholders dominantes.




37

Autor, Ano e Periodico

Objetivo do estudo

Metodologia e 16cus da pesquisa

Principais resultados

Hourneaux Junior et al.
(2014)

Revista de Administragdo

Analisar as relagdes entre as empresas
industriais do estado de Sdo Paulo e
seus stakeholders.

Pesquisa quantitativa; analise
fatorial; survey.
Loécus: Organizagdes privadas.

Os stakeholders sdo vistos pelos respondentes de formas
diversas, o que tornaria viavel a diferenciacdo de tratamento e
de priorizag@o estratégica dos stakeholders por parte das
organizagdes, com predominio dos clientes e consumidores.

Martins, Ferreira-da-Silva
e Machado-Santos (2014)

Revista de Administra¢do
Contempordnea

Compreender a potencial associagdo
entre a gestdo dos stakeholders e o

sucesso na captagdo de contribui¢des
financeiras voluntarias para hospitais

sem fins lucrativos de origem religiosa.

Pesquisa qualitativa e explorat6-
ria; estudo comparativo analise
documental; entrevistas.

A gestdo dos stakeholders é ainda incipiente e pouco
estruturada. Nao foi possivel responder conclusivamente
a questdo de partida. Contudo esta pesquisa traz
importantes esclarecimentos sobre a questdo e abre novas
possibilidades de investigacao.

Miragaia, Ferreira e
Carreira (2014)

Revista de Administragdo de
Empresas

Identificar e priorizar os stakeholders
envolvidos na tomada de decisdo de
uma organizacao desportiva.

Pesquisa quantitativa; estudo de
caso; questionario.

Loécus: Organizagdes privadas
(Portugal).

Exito da gestdo das organizacoes dependera da identificag@o
correta dos stakeholders e consequente avaliacdo da relevan-
cia destes, de forma a salientar a quem e como deve ser dada
prioridade na tomada de decisdo estratégica.

Oliveira et al. (2014)

Revista de Administracdo e
Contabilidade da Unisinos

Investigar as principais caracteristicas
da divulgagdo de informagdes de RSC
das 15 maiores empresas brasileiras e
das 15 maiores empresas francesas
(Forbes) e explicar os resultados a luz
da Teoria dos Stakeholders.

Estudo exploratorio qualitativo;
analise documental; indicadores
ONU.

Lécus: Organizagdes privadas.

Preocupagao com a divulgacdo de informagdes sociais;
maior divulgacdo de determinados indicadores em
detrimento de outros; as empresas nao dispensam a
mesma atenc¢do a todos os seus stakeholders. Os prin-
cipais fatores condicionantes da adogao e da divulgacdo
das informagdes sociais estdo respaldados na Teoria dos
Stakeholders e na existéncia de um aparato legal que
obriga as empresas a divulgarem informacdes.

Teixeira, Teododsio e
Guerra (2014)

Revista Pensamento &
Realidade

Avaliar as praticas de RSE do CREA-
MG a partir das relagdes estabelecidas
com os seus stakeholders.

Pesquisa qualitativa; estudo de
caso;

Lécus: Organizagdes ndo
governamentais.

Diferentes niveis de praticas de RSE inseridas nos
processos operacionais da instituicdo, porém
caracterizados por um forte apelo ao enforcement legal,
demonstrando certa resisténcia em se aproximar dos seus
stakeholders.

Walter et al. (2014)

Revista Eletronica de
Estratégia e Negocios

Analisar os pontos fortes e as priorida-
des de melhoria dos servigos
oferecidos pelo SESC - RR, de acordo
com a percepgdo de qualidade de seus
stakeholders.

Pesquisa quantitativa descritiva;
questionario.
Lécus: Organizagdes privadas.

As prioridades de investimentos em melhoria deveriam
ser o estacionamento e, de forma geral em todos os servi-
¢os, os atributos de presteza dos funcionarios e de infra-
estrutura. J4 como pontos fortes para os dois publicos
tém-se os servigos de secretaria ¢ de academia. Relagdo
de agdes que poderdo melhorar a percepcao que os
stakeholders tém da qualidade dos seus servigos.
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Cintra et al. (2015)

Revista Contextus

Identificar e caracterizar os sta-
keholders do turismo local de Lon-
drina-PR.

Pesquisa descritiva; estudo de
caso; entrevista; Pesquisa docu-
mental.

Loécus: Organizagdes publicas.

Foram identificados o campo de turismo e as entidades
envolvidas.

Fabris, Fischer e Sehem
(2015)

Revista Reuna

Analisar o projeto Cidade do Idoso da
Prefeitura de
Chapecd.

Analise de documentos; observa-
¢do direta; entrevistas semiestru-
turadas.

Locus: Organizagdes publicas.

Politicas publicas estdo consolidadas para a populagéo
que usufrui os servigos da Cidade do Idoso. Identificou-se
que a ampliagdo do projeto pode ser favorecida.

Gomes e Gomes (2015)

Revista Contabilidade,
Gestdo e Governanga

Contribuir com a Teoria dos Stake-
holders e a importancia do ambiente
externo na tomada de decis@o de orga-
nizagdes do terceiro setor

Pesquisa qualitativa; entrevistas;
grupo focal; observagdo parti-
cipante; analise de conteudo;
estudo de caso unico.

Lécus: Organizagdes ndo
governamentais.

Modelo para mapear a influéncia de stakeholders em
organizagdes do terceiro setor.

Good, Borba e Maragno
(2015)

Revista Sociedade,
Contabilidade e Gestdo

Unir bases tedricas relativas a accoun-
tability, legitimidade e marketing nas
ONGs, e a execugdo de pesquisa sobre
a divulgagdo de informagdes
financeiras online.

Pesquisa quali-quantitativa; ana-
lise de conteudo; DRE.

Lécus: Organizacdes nao
governamentais

Contribuicao para o desenvolvimento de pesquisas sobre
web-based accountability aplicado ao Terceiro Setor;
necessidade de uma maior integracdo de transparéncia
nas praticas de gerenciamento de stakeholders.

Minotti, Costi € Vicente
(2015)

Revista Podium

Comparar as semelhangas e diferencas
entre as estratégias de marketing da
NBA e da LNB, com base ¢ influéncia
de seus principais stakeholders.

Estudo comparativo; analise
documental; entrevistas.
Loécus: Organizagdes privadas.

Comparativo entre NBA e LNB considerando seus
principais stakeholders.

Naghi e Tiplea (2015)

Revista Brasileira de
Marketing

Identificar os principais fatores que
influenciam a percepcao dos stake-
holders sobre a imagem de uma
organizagdo em geral, com particu-
laridade no caso de Institui¢des de En-
sino Superior (IES).

Pesquisa quantitativa.
Universidade West of Timisoara,
Roménia.

Locus: Organizagdes publicas.

A percepgao sobre a imagem da IES ndo ¢ influenciada
significativamente nem pela natureza da relagdo do
respondente com a institui¢do, nem pela sua idade, nem
pela existéncia dentro da familia de outros membros que
se formaram na universidade.

Neutzling et al. (2015)

Revista Brasileira de
Gestdo de Negocios

Identificar as estratégias desenvolvidas
para internacionalizacdo a fim de criar
valor no setor de cachaga artesanal do
Brasil.

Pesquisa qualitativa; estudo de ca-
sos multiplos; entrevistas.
Lécus: Organizagdes privadas.

Organizagdo e estrutura das cachagarias. O apoio da rede
de stakeholders esta em estagio inicial, mas ja existe
mercado consumidor desenvolvido. O poder politico é
necessario para regular o setor.
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Oliveira Neto et al. (2015)

Revista Brasileira de
Gestdo de Negocios

Mostrar as influéncias ambientais
exercidas por governo, economia e
sociedade em empresas para a
implementagdo de principios de
produgdo mais limpa e os atributos
utilizados pelos stakeholders para
coagir as empresas a adotar esses
principios.

Pesquisa quantitativa
exploratoria; analise multivariada.
Loécus: Organizagdes privadas.

Principios de producao mais limpa sdo pouco utilizados.
Governo, economia e sociedade sdo influenciadores
importantes. Os agentes econdmicos possuem poder,
legitimidade e urgéncia. Influéncias da sociedade sdo
menos relevantes, ja que a sociedade brasileira tem muito
menos consciéncia de produgdo e consumo sustentavel
em comparacao com outros paises.

Pavao e Rossetto (2015)

Revista Brasileira de
Gestdo de Negocios

Relacionar a capacidade de
gerenciamento de stakeholders (SMC)
com o desempenho econémico-
financeiro e socioambiental de
cooperativas.

Pesquisa quantitativa;
questiondrio.

Lécus: Organizagdes ndo
governamentais.

Relacdo entre SMC e o desempenho socioambiental.
Coeficiente para a relacdo entre SMC e o desempenho
econdmico-financeiro também teve um efeito positivo.

Retolaza, Ruiz-Roqueiii e
San-Jose (2015)

Revista Brasileira de
Gestdo de Negocios

Fornecer uma opg¢éo para resolver o
“problema de governanca”,
concentrando nos interesses dos
stakreholders ao invés de seus papéis.

Pesquisa quanti-qualitativa explo-
ratoria. Delphi; entrevistas. Espa-
nha.

Locus: Organizagdes privadas.

Nova perspectiva de interesses para as diferentes
classificacdes feitas pela Teoria dos Stakeholders.
Solucdo para a diversidade de indicadores entre
stakeholders e shareholders. Proposta de sistema
integrado de contabilidade, incorporando economia e
questdes sociais com uma métrica comum (monetaria).

Seibert e Macagnan (2015)

Revista Contextus

Identificar informagdes consideradas
relevantes pelos stakeholders para o
disclosure da responsabilidade social e
confirmar as suas presencas nas
homepages das ICES.

Pesquisa quali-quantitativa; For-
mulario; brainstorming; idea wri-
ting.

Lécus: Organizagdes ndo
governamentais.

Os indicadores mais valorizados foram o pre¢o dos
produtos, projetos sociais e ambientais ¢ os menos foram
a rotatividade dos empregados e a remuneragéo dos
dirigentes. A quantificagdo da presenga desses
indicadores nas homepages das ICES associadas a
ABRUC gerou o ranking de disclosure.

Siqueira, Pajanian e Telles
(2015)

Revista Ibero-Americana de
Estratégia

Estudar como os dirigentes dos clubes
de futebol profissional brasileiros
identificam seus stakeholders e os clas-
sificam quanto a saliéncia.

Pesquisa qualitativa exploratoria;
entrevistas; proposi¢des.
Lécus: Organizagdes privadas.

Trés tipos de stakeholders foram classificados como
exigentes e trés como dependentes. Outros stakeholders
identificados foram classificados como irrelevantes. A
tendéncia dos dirigentes é pela aceitacdo das proposigoes
relativas ao contexto dos clubes.

Tomazzoni e Costa (2015)

Revista Brasileira de
Pesquisa em Turismo

Analisar as visdes dos gestores das
organizagdes do cluster do turismo
sobre o aumento do fluxo e do tempo
de permanéncia dos turistas em SP.

Pesquisa qualitativa, descritiva e
exploratoria; entrevistas.
Lécus: Organizagdes privadas.

Apesar da concentracao de empresas e de organizagdes,
poderia haver mais cooperagdo entre os atores para
reduzir a sazonalidade e para aumentar o fluxo de turistas
e a ocupagdo hoteleira da cidade de Sdo Paulo, aos finais
de semana, nos feriados e nos periodos de férias.
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Vidal, Berman e Buren
(2015)

Revista Brasileira de
Gestdo de Negocios

Entender como as principais empresas
brasileiras pensam e comunicam a
criacdo de valor aos seus stakeholders.

Pesquisa qualitativa; analise de
contetdo.
Loécus: Organizagdes privadas.

As empresas foram classificadas em trés grupos
principais tipos de modelos de criagdo de valor para seus
stakeholders. Empresas em estado de transicao.
Identificagdo de aareas de concentragao.

Amaral (2016)

Revista Turismo: Visdo e
Acdo

Analisar a importancia da cooperagao
entre os stakeholders para o de-
senvolvimento turistico dos territorios
rurais.

Pesquisa quantitativa;
questiondrio.

Loécus: organizagdes publicas e
privadas (Portugal).

Agentes consideram importante haver uma cooperagao
intersetorial.

Aquino, Spina e Novaretti
(2016)

Revista Desenvolvimento em
Questdo

Elucidar impactos e novas tendéncias
estratégicas dos principais stakeholders
da industria de cosméticos, que rea-
lizavam testes em animais.

Pesquisa qualitativa exploratoria;
estudo de caso multiplo; analise
de documentos, leis e resolugdes.
Loécus: organizagdes privadas.

Novas tendéncias na logistica e mudangas de localidade
das industrias de cosméticos, em virtude da controvérsia
gerada pela lei estadual contraria as resolu¢des da Anvisa
e do MS.

Barbero e Marchiano
(2016)

Revista Brasileira de
Gestdo de Negocios

Diagnosticar a relag@o entre os valores
individuais prioritarios dos conselhei-
ros de administragdo ¢ a identidade a
stakeholders ou a shareholders de suas
empresas.

Pesquisa quantitativa; enquete; hi-
poteses.
Lécus: Organizagdes privadas.

As empresas orientadas a stakeholders apresentaram
conselheiros com valores menos individualistas, para os
tipos motivacionais individualistas. Estimulacdo e
hedonismo foram mais observados nas firmas ndo par-
ticipantes do indice ISE.

Cabral, Fernandes e
Ribeiro (2016)

Cadernos EBAPE.BR

Analisar os papeis dos stakeholders na
implementagdo de Parcerias Publico-
Privadas (PPP) na Bahia.

Narrativa analitica; entrevistas;
analise documental.
Locus: Organizagdes publicas.

Os diversos tipos de stakeholders apresentam padroes de
convergéncia e de divergéncia de interesses ao longo do
ciclo de vida das PPP.

Costa et al. (2016)

Revista de Administra¢do
FACES Journal

Compreender de que forma se processa
a inserc¢do e o envolvimento dos
stakeholders nas estratégias existentes
na atividade do turismo.

Pesquisa qualitativa, exploratoria,
descritiva, estudo de casos multi-
plos.

Lécus: Organizagdes privadas.

O processo de desenvolvimento do turismo tem estreita
relag@o com o papel dos diversos stakeholders, cuja
perspectiva € necessaria se compreender em prol do
alcance do desenvolvimento, contemplando as dimensdes
econdmica, social e ambiental e competitiva.

Dalfovo et al. (2016)

Revista Pensamento &
Realidade

Analisar rela¢do de influéncia da Viséo
Baseada em Recursos € monitoramento
do ambiente sobre a Capacidade de
Gestao dos Stakeholders.

Pesquisa quantitativa com 404
empresas de micro, pequeno e
médio porte.

Loécus: Organizagdes privadas.

Existe influéncia da Visdo Baseada em Recursos sobre a
Capacidade de Gestdo dos Stakeholders, bem como do
monitoramento do ambiente sobre a Capacidade de
Gestao dos Stakeholders.

Dalonso, Lourengo e
Remoaldo (2016)

Revista Turismo em Analise

Analisar a percepcao de stakeholders
dos destinos de Gramado (Brasil) e de
Rovaniemi (Finlandia).

Entrevista estandardizada.
Locus: Organizagdes publicas.

Importancia assumida pelo turismo, em especial do
atrativo Natal, para o desenvolvimento dos destinos pes-
quisados, traduzida nas politicas ptblicas instituidas nos
destinos ¢ na inter-relacdo estabelecida entre os diferentes
atores.
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Autor, Ano e Periodico

Objetivo do estudo

Metodologia e 16cus da pesquisa

Principais resultados

Dias, Santos e Beiruth
(2016)

Revista de Educacdo e
Pesquisa em Contabilidade

Verificar a consisténcia estratégica na
percepcdo dos stakeholders nas IES
privadas.

Pesquisa quantitativa;
questionario em quatro IES em
MG.

Lécus: Organizagdes privadas.

A consisténcia estratégica pode contribuir com a
competitividade organizacional, identificando a
existéncia de alinhamento nas a¢des desenvolvidas que
resultam em maior eficiéncia para um cenario
competitivo de acordo com seus interessados.

Orsiolli e Nobre (2016)

Revista de Administra¢do
Contempordnea

Analisar como a inter-relagdo entre
empresas que satisfazem critérios do
empreendedorismo sustentavel e dos
seus stakeholders fornecedores in-
fluenciam na criag¢do de valores.

Pesquisa qualitativa; estudo de ca-
sos multiplos.
Locus: Organizagdes privadas.

A inter-relacdo entre as empresas e seus stakeholders
fornecedores influencia na criagdo de valores que con-
tribuem para o desenvolvimento sustentdvel & medida que
os interesses mutuos relacionados as trés dimensdes
(ambiental, social e econdmica) sdo considerados.

Ortega et al. (2016)

Revista de Administragdo
da UFSM

Analisar a relagdo entre o atendimento
do stakeholder franqueado e o
desempenho financeiro da franquia.

Pesquisa quantitativa; hipoteses;
regressdo linear multipla.

Embora tenha sido verificada relagdo negativa entre
marca e desempenho financeiro, ela ndo enfraquece o uso
da teoria dos stakeholders no estudo de franquias.

Ribeiro (2016a)

Revista Pretexto

Avaliar a influéncia da governanga
corporativa nos
stakeholders das entidades esportivas.

Pesquisa qualitativa; estudo de
caso multiplo; entrevistas.
Locus: Organizagdes privadas.

Dirigentes das entidades esportivas afirmaram que a
governanga corporativa é essencial e que exerce influ-
€ncia positiva nos stakeholders das suas respectivas
entidades, correndo o risco de descontinuidade, caso os
stakeholders ndo percebam a existéncia, adogio e/ou
aplicac@o das boas praticas nestas entidades.

Varotti e Malaia (2016)

Revista Podium

Analisar como as boas praticas de
Governanga Corporativa foram
utilizadas para desenvolvimento do
projeto esportivo TRY Rugby-SP, e
verificar como a mesma influenciou os
principais stakeholders.

Pesquisa qualitativa exploratoria;
estudo de caso; observacao e par-
ticipagdo direta; analise de docu-
mentos; entrevistas.

Lécus: Organizagdes ndo
governamentais.

O sistema de gestdo e as boas praticas de Governanga
Corporativa do SESI-SP foram fundamentais para atrair o
interesse de stakeholders.

Azambuja e Mecca (2017)

Revista Brasileira de
Pesquisa em Turismo

Verificar se ha fortes relacionamentos
entre a marca Gramado e os stake-
holders internos dessa destinagao.

Estudo de caso; entrevistas.
Locus: Organizagdes publicas.

Falta de um planejamento estratégico com a participacao
ativa dos stakeholders internos.

Brandao, Didgenes e
Abreu (2017)

Revista Brasileira de
Gestdo de Negocios

Investigar a relagdo entre as praticas de
RSC voltadas para o stakeholder fun-
ciondrio e a competitividade de bancos
brasileiros.

Analises estatisticas.
Loécus: Organizagdes privadas.

As praticas de RSC voltadas aos funcionarios impactam o
desempenho financeiro dos bancos.
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Autor, Ano e Periodico

Objetivo do estudo

Metodologia e 16cus da pesquisa

Principais resultados

Martins e Souza Neto
(2017)

GeP

Avaliar a aplicagdo de métodos de
mensuragdo do engajamento numa
organizagdo do setor bancario bra-
sileiro.

Pesquisa quantitativa. Questiona-
rio; Uwes; PMBoK.
Loécus: Organizagdes privadas.

Distingdes entre a avaliagdo do nivel de engajamento pelo
gerente de projeto (PMBoK) e pelas partes interessadas
(Uwes). A avaliagdo pela percepgo do gerente de projeto
pode ndo refletir o real engajamento no projeto.

Miragaia, Ferreira e Ratten
(2017)

Brazilian Business Review

Analisar a eficiéncia dos clubes
desportivos sem fins lucrativos e
identificar as percepcdes de seus diretores
com relagdo aos stakeholders que exer-
cem maior influéncia sobre os niveis de
eficiéncia do clube.

Pesquisa quantitativa; DEA;
Mann-Whitney.

Lécus: Organizacdes nao
governamentais.

Nao existem diferengas significantes dentre as percepgdes
da equipe administrativa sobre o papel dos stakeholders
na obten¢ao da eficiéncia do clube. Procedimentos que os
clubes ineficientes devem adotar a fim de se aproximarem
da fronteira de eficiéncia.

Rego ¢ Faillace Jinior
(2017)

Organizagoes & Sociedade

Descrever e analisar, a luz da teoria
dos stakeholders, a criagdo da industria
automotiva no Brasil (GEIA).

Pesquisa qualitativa; analise docu-
mental; entrevistas.
Loécus: organizagdes privadas.

Apresentacgdo da formacdo do Grupo Executivo da
Industria Automotiva e suas acdes de 1956 a 1960. Stake-
holders opositores e stakeholder entusiasta. Integragdo de
gerenciamento de projetos e historia da gestao.

Ribeiro e Costa (2017)

Revista Ciéncias
Administrativas

Analisar a influéncia dos stakeholders
na gestdo e no controle das
organizagdes esportivas.

Pesquisa qualitativa; estudo de
caso multiplo; entrevistas.
Locus: Organizagdes privadas.

Stakeholders t€m influéncia mais na gestdo do que no
controle das organizagdes esportivas, e, em especial, 0s
stakeholders internos, como € o caso dos gestores e
colaboradores. Também os dirigentes das federagdes, se a
entidade for a confederagdo, como stakeholders
influentes no controle.

Fonte: Elaboragao propria.
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Todas as publica¢des do Quadro 2 sdo resultado de uma bibliometria sobre Teoria de Stakeholders. Os dados foram coletados no Portal de
Periodicos da CAPES/MEC no dia 01/07/2017. Para os resultados, foram considerados somente artigos, publicados em periddicos, revisados por
pares, da disciplina “Business & Economics”, topico “Business”, com data de publicagdo entre 2000 e 2017 — mesmo que a busca inicial tenha
sido somente artigos de 2016 ¢ 2017.

Assim, primeiramente os resumos foram analisados para distinguir se realmente tratava-se de um estudo aplicado da Teoria dos
Stakeholders. Dividiu-se os trabalhos em dois grupos: teéricos e empiricos. Nesta etapa, considerou-se somente pesquisas empiricas para a
constru¢do do Quadro 2, pois trabalhos tedricos ja foram apresentados na se¢ao anterior.

Buscou-se analisar, individualmente, os autores, ano de publicagdo, periddico, objetivo do estudo, metodologia, 16cus da pesquisa e
principais resultados a partir da leitura dos artigos. As publicagdes que constaram nos resultados e que estavam relacionados a outras areas, como
Contabilidade, Turismo e Sistemas de Informacdo etc. foram incluidas. Trabalhos publicados em inglés e espanhol também foram lidos,
classificados e incluidos.

As pesquisas reiteram a importancia de se analisar as relagdes dos grupos de interesses da organizagao, seja ela publica, privada, mista,
internacional, sem fins lucrativos etc. Conforme visto, a informacao do 16cus da pesquisa consta na coluna da metodologia.

Esses estudos tém grande relevancia para a literatura da Teoria dos Stakeholders. A validade e/ou os instrumentos utilizados ndo sdo
questionados nesta pesquisa. No entanto, nota-se que ha uma recorréncia dos métodos de estudo de caso, andlise documental e entrevistas, que
reforgcam a metodologia desta dissertacao.

Conforme destacado, outras abordagens relacionam a Teoria dos Stakeholders com gestdo publica, como a categorizacao dos stakeholders
nas universidades publicas portuguesas (MAINARDES et al., 2010); a avaliagdo dos stakeholders na constru¢do do Zoneamento Sdcio
Economico e Ecolégico do Estado de Mato Grosso (CURVO, 2011); os stakeholders e os papeis de poder, legitimidade na formulagdao da
Politica Nacional de Medicamentos, que questiona os stakeholders do processo das politicas publicas na area de saude (MACHADO, 2013); a
Teoria dos Stakeholders direcionada para politicas publicas de turismo, que observa como cada stakeholder poderia contribuir na formulagdo das

politicas publicas do setor (BARROS, 2005; CINTRA, 2013).
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Estes estudos analisam os stakeholders nos diferentes modos de gestdo em organizagdes publicas e de outros setores. No tdpico a seguir,
serdo apresentadas as concepcdes de modos de gestdo na Administracdo, a fim de auxiliar na questdo norteadora deste estudo, que busca

compreender as praticas de gestdo das escolas publicas e as relagdes com seus grupos de interesse.

2.2 Praticas de gestdo na administracio

As praticas de gestao na Administracao sao um conjunto de condutas administrativas executadas pela organizagao, visando atingir seus
objetivos (CHANLAT, 1996). Gherardi (2008) caracteriza praticas como padrdes que se concretizam na execugao € que se repetem, embora nao
sejam idénticas umas as outras.

Segundo Chanlat (2002), os termos que se assemelham a palavra gestdo, como management, gerir € manager, incorporaram no dia-a-dia
das pessoas, assim como, a nivel organizacional, as teorias e principios da Administra¢do, provenientes da empresa privada, tém sido utilizados
em escolas, universidades, hospitais, administragdes, servigos sociais, € outros servigos publicos. O autor destaca ainda que a natureza do servigo
publico ndo ¢ redutivel aquela de uma empresa privada.

Essas praticas administrativas representam o modo de gestdo da organizacdo e podem ser caracterizadas como a organizagdo do trabalho;
o estabelecimento de condi¢des de trabalho; o tipo de estruturas organizacionais; a natureza das relagdes hierarquicas; os sistemas de controle e
avaliacdo dos resultados; as politicas de gestdo de pessoal e os objetivos, os valores ¢ a filosofia de gestaio (CHANLAT, 1996).

O modo de gestdo pode ser prescrito ou real. Para Chanlat (1996), o modo de gestdo prescrito ¢ abstrato, formal e estatico, representa a
gestdo na teoria. J4 o modo de gestdo real ¢ concreto, informal e dindmico, corresponde a gestdo na realidade. Nesse sentido, Chanlat (1996)
critica a distancia do discurso que ¢ prescrito, e do que ¢ vivido nas organizagdes. Também destaca a importancia do sujeito e da subjetividade,
uma vez que os aspectos econdmicos e tecnoldgicos da gestdo tém sido priorizados. Outras discussdes do autor referem-se a ética nas
organizagdes, que ndo pode se limitar a teoria; e o imediatismo, que dificulta uma revisdo da historia e do posicionamento economico, social e

ambiental. (CHANLAT, 1996).
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Conforme o mesmo autor, as principais influéncias dos modos de gestdo tém origem no Taylorismo e na Teoria da Administragao
Cientifica, na Tecnoburocracia, nos novos modelos de gestao baseados em exceléncia/qualidade e os modelos de gestao participativa.

Sob a perspectiva da gestdo publica, observa-se a influéncia da corrente tedrica chamada de Nova Gestdo Publica em paises
desenvolvidos a partir da década de 1970, e no Brasil a partir da década de 1990, com a ideia de uma administracdo publica voltada para
resultados (MOTTA, 2013).

Sao pensamentos comuns da Nova Gestdo Publica que o governo deve dirigir e ndo fazer, ter competitividade; avaliar o desempenho;
focar no “cliente”, atendendo suas necessidades e nao as da burocracia. Por isso, o governo deve ser mais descentralizado, com mais participagao
e colaboracao, com orientagao para o mercado (RUNYA; QIGUI; WEI, 2015).

Houve reformas administrativas dessa corrente tedrica, mostrando uma mudanga do modelo de administragdo burocratico para um
modelo de gestdo de negodcios mais gerencial (MOTTA, 2013). A partir dessas reformas no modo de gestdo publica, a constru¢do de parcerias
entre o setor publico, as empresas e organizagdes da sociedade civil ganham cada vez mais destaque.

As mudancas na gestao publica tém ocorrido em diversos paises para melhorar o atendimento publico. No topico seguinte sdo abordados

os estudos aplicados sobre praticas de gestdo na Administracao.

2.2.1 Estudos aplicados sobre priticas de gestdo na Administracdo

As praticas de gestdo na Administracdo foram tratadas em diferentes estudos nos tltimos anos. Veja no Quadro 3 a seguir resumos de
pesquisas empiricas recentes sobre as praticas de gestdo na Administracao.

Os artigos estdo em ordem cronoldgica (ano de publicacdo), seguindo uma ordem alfabética dos sobrenomes dos autores. Foram
classificados em quatro colunas: nome dos autores, ano € nome do periddico ou sigla; objetivo do estudo; metodologia e 16cus da pesquisa; €

principais resultados.
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Quadro 3 - Estudos aplicados sobre Praticas de Gestao na Administragao

Autor, Ano e Periodico

Objetivo do estudo

Metodologia e lécus da pesquisa

Principais resultados

Adrido e Gongalves
(2016)

Revista Organizagoes em
contexto

Investigar as praticas de gestao de
gerentes de relacionamento de uma
empresa do setor financeiro em face do
estabelecimento de padrdes para
Tecnologias de

Informacéo.

Pesquisa quantitativa; analise
documental e entrevistas.
Locus: Organizagdes privadas.

Um elemento fundamental para a agdo dos gerentes de
relacionamento € sua identidade social, corroborando a
proposi¢do de Cohen (1999) de que é preciso adotar
perspectiva de posi¢ao pratica, na qual as praticas
habilitam identidades, prerrogativas e obrigacdes que
ligam estrutura e agéncia.

Imlau et al. (2016)

Revista Organizagoes em
contexto

Evidenciar a utilizagdo de praticas de
gestdo em cooperativas de producao
agropecuaria da regido norte do Rio
Grande do Sul, que demandam de seus
gestores o conhecimento e a utilizagao
de instrumentos de gestdo que possibili-
tem manté-las competitivas e ainda pro-
ver vantagens e beneficios aos associa-
dos.

Pesquisa quantitativa;
questionario;

Locus: Organizagdes nao
governamentais.

10% das cooperativas possuem planejamento
estratégico, conhecem a participagdo de mercado e ja
formalizaram o organograma do empreendimento,
porém, 30% ndo adotam nenhuma dessas praticas. 20%
elaboram fluxo de caixa e possuem planejamento e
controle orcamentario. 15% das cooperativas
desenvolvem estratégias de precificagdo e comercia-
lizagdo de produtos.

Jordao (2016)

Revista de Administragdo e
Contabilidade da Unisinos

Analisar o efeito da organizacdo em
redes de negocios internacionais sobre as
praticas de gestdo da informacao e do
conhecimento de MPE da industria de
café brasileira.

Pesquisa qualitativa exploratoria;
estudo comparativo de casos.
Locus: Organizagdes privadas.

A cultura de cooperacao pode ser considerada essencial
no processo de aprendizagem organizacional.

Lima e Fischer (2016)

Revista de Administragdo
da UFSM

Verificar se as empresas que optaram
por adotar em suas Areas de Recursos
Humanos (ARH) o modelo de consulto-
ria interna inovam mais em suas praticas
de gestdo, do que as que possuem uma
atuacdo tradicional.

Pesquisa quantitativa exploratoria.
Lécus: Organizagdes privadas.

7% das empresas que adotam o modelo de consultoria
interna ndo possuem um aumento constante das praticas ao
longo dos anos. J& 14% das ARH que adotaram o modelo
tradicional ndo obtiveram um aumento progressivo das pra-
ticas. O resultado da ARH com consultoria interna néo foi
significativo. Sugere-se uma agenda de pesquisa e o
redesenho do modelo conceitual proposto.

Martins et al. (2016)

Revista de Administragdo
da UNIMEP

Discutir como praticas de gestdo de de-
sempenho individual estdo sendo imple-
mentadas para apoiar € promover a
inovagao.

Pesquisa qualitativa; estudos de
casos multiplos; entrevistas;
analise de conteudo.

Locus: Organizagoes privadas
brasileiras e portuguesas.

Necessidade de articulacdo entre praticas de RH e
inovagao, tornando explicita a contribuicao dos individuos
e grupos para os resultados organizacionais. Gestao de
desempenho deve ir além do instrumento de avaliagdo e
incorporar planos de trabalho ou planos de agdo.
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Autor, Ano e Periodico

Objetivo do estudo

Metodologia e locus da pesquisa

Principais resultados

Melo e Saito (2016)

Caderno Profissional de
Administragao UNIMEP

Investigar a hipotese se um
administrador de uma empresa de
reduzido porte, mesmo sem o conhe-
cimento formal da literatura das praticas
de gestao de estoques, adota tais me-
todologias e principios.

Pesquisa qualitativa; estudo de
caso.
Locus: Organizagdes privadas.

O Just in Time e a Curva ABC, ainda que muito
incipiente, sdo adotados. Foco em organizacdes de porte
reduzido e que sdo importantes a economia local.

Menezes e Olave (2016)

Revista Gestdo &
Regionalidade

Identificar as praticas de gestdo do
conhecimento adotadas por MPE de
Sergipe.

Pesquisa qualitativa, exploratéria
e descritiva; estudo de casos
multiplos.

Lécus: Organizagdes privadas.

Bate-papo com clientes, representantes, fornecedores e
concorrentes; reunides com empresarios; participagao
em cursos e treinamentos; € monitoramento do mercado
sdo as principais praticas de gestdo de conhecimento
utilizadas pelas MPE, contribuindo para uma gestao
mais duradoura e criagdo de valor.

Salgado Junior e Novi
(2016)

Revista Desenvolvimento
em Questdo

Identificar as melhores praticas que con-
tribuam na gestdo dos gastos financeiros
em Secretarias Municipais da Educacdo
e escolas publicas municipais para o

desempenho dos alunos na Prova Brasil.

Pesquisa quanti-qualitativa;
Analise Envoltoria de Dados
(DEA); estudos de multiplos
casos.

Locus: Organizagdes publicas

Espera-se contribuir na gestdo e destina¢ao dos recursos
financeiros para o desempenho dos alunos de escolas
municipais do Ensino Fundamental.

Cepellos e Tonelli (2017)

Revista Alcance

Investigar as percepcdes de gestores de
RH de empresas instaladas no Brasil a
respeito dos profissionais com mais de
50 anos e quais s2o as praticas de gestao
de idade adotadas por suas empresas.

Pesquisa quantitativa;
questionario.
Locus: Organizagdes privadas.

As empresas estudadas ndo estdo preparadas para o
envelhecimento da forca de trabalho. As praticas de
gestao da idade se mostram pouco adotadas pelas
empresas estudadas, ainda que a percepgao dos gestores
acerca dos profissionais mais velhos seja relativamente
positiva.

Demo, Fernandes e
Fogaca (2017)

Revista Eletronica de

Analisar a relag¢do existente entre valores
organizacionais, como variavel inde-
pendente, e politicas e praticas de gestdo
de pessoas, como variavel dependente.

Pesquisa quantitativa;
questionario.
Lécus: Organizagdes publicas.

Valores relativos a igualitarismo predizem trés politicas
e praticas de GP: condigdes de trabalho, TD&E e
envolvimento. Valores concernentes a inovagao
predizem politicas e praticas de TD&E; e valores

Administragdo concernentes a harmonia predizem praticas de
condig¢des de trabalho.
Roldan; Ferraz (2017) Analisar a relagdo entre orientacao es- Pesquisa quantitativa; survey; No contexto das empresas investigadas, a gestdo da

Revista Ibero-Americana
de Estratégia

tratégica da empresa, praticas de gestdo
da qualidade e desempenho inovador, no
contexto de empresas da indistria de
transformacao brasileira.

analise de regressao multipla.
Lécus: Organizagdes privadas.

qualidade ¢ aplicada como uma das bases de
diferenciacdo, sendo tratada como fonte de vantagem
competitiva.
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Autor, Ano e Periodico

Objetivo do estudo

Metodologia e locus da pesquisa

Principais resultados

Silva et al. (2017)

Revista de Gestdo e
Planejamento

Identificar os fatores dificultadores na
pratica de gestdo do relacionamento
entre supermercadistas e fornecedores
em Sdo Caetano do Sul (SP).

Pesquisa quantitativa;
Questionario; SPSS.
Locus: Organizagdes privadas.

Falta de a¢des que poderiam fortalecer o
relacionamento interorganizacional; Prazos para paga-
mentos e pos-venda sdo fatores dificultadores para se
obter beneficios estratégicos com possiveis parcerias.

Ziviani e Ferreira (2017)

Revista de Administragdo
da UFSM

Analisar as praticas organizacionais rela- | Pesquisa quantitativa, descritiva.
cionadas a inovagdo presente nas empre- | Locus: organizagdes privadas.

sas do setor elétrico brasileiro.

Nos doze anos apds a regulamentag@o da atividade de
P&D do setor elétrico, o esfor¢o foi concentrado em
praticas de conhecimento, aprendizagem e estratégias
de inovagdo. Médias positivas no indice de processos;
indice de resultados foi o que apresentou o menor valor,
que indica que as empresas do setor elétrico ainda tém
muito a investir no desenvolvimento de competéncia em
matéria de gestdo dos resultados de seus programas de
P&D e da geracdo de inovagoes a partir deles.

Fonte: Elaboragao propria.
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No Quadro 3 estdo publica¢des sobre Praticas de Gestdo na Administragdo coletadas
no Portal de Periddicos da CAPES/MEC no dia 01/07/2017. Foram considerados somente
artigos em portugués publicados em periddicos, revisados por pares, da disciplina “Business
& Economics”, topico “Business”, com data de publicacao entre os anos 2016 ¢ 2017.

Os resumos dos trabalhos foram analisados para distinguir se realmente tratava-se de
um estudo aplicado de Praticas de Gestdo na Administragdo. Nesta etapa, trabalhos teoricos,
incluindo ensaios e casos de ensino, foram desconsiderados para o a construcao do Quadro 3.
Deste modo, considerou-se somente pesquisas empiricas.

Buscou-se analisar, individualmente, os autores, ano de publicagdo, periddico, objetivo
do estudo, metodologia, l6cus da pesquisa e principais resultados a partir da leitura dos
artigos.

Esses estudos tém relevancia para as praticas de gestdo na Administragdo e mostram
que os estudos de praticas de gestdo em escolas publicas sdo atuais. A validade e/ou os
instrumentos utilizados ndo sdo questionados nesta pesquisa.

A maioria das pesquisas ¢ quantitativa e foi aplicada em organizagdo privada.
Conforme visto, a informagao do 16cus da pesquisa consta na coluna da metodologia. Apenas
uma das pesquisas foi realizada em cooperativas. As pesquisas realizadas em organizagdes
publicas sdo: “A influéncia dos valores organizacionais na percepgao de politicas e praticas de
gestdo de pessoas” (DEMO; FERNANDES; FOGACA, 2017) e “Praticas de Gestdo e
Destinacao dos Recursos Financeiros em Secretarias Municipais da Educacao e Escolas
Ptblicas Municipais de Ensino Fundamental: um estudo multicaso” (SALGADO JUNIOR;
NOVI, 2016).

Demo, Fernandes e Fogaga (2017) aplicaram questionarios na Empresa de Assisténcia
Técnica e Extensdao Rural (EMATER)-DF. J4 o artigo de Salgado Junior e Novi (2016) tem
semelhangas com a proposta deste trabalho, uma vez que buscou entrevistar gestores de
escolas (diretor, vice-diretor e coordenador pedagdgico). Houve uma primeira etapa de analise
quantitativa, mas na segunda etapa foram realizados estudos de multiplos casos na Secretaria
Municipal de Educagdao e em escolas publicas municipais de ensino fundamental. Como
resultado dessa pesquisa, foi possivel contribuir na gestdo e destinacao dos recursos financei-
ros para o desempenho dos alunos de escolas municipais do Ensino Fundamental.

No terceiro tdpico, sdo abordadas especificamente as praticas de gestdo no contexto

das escolas publicas.
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2.3 Praticas de gestio nas escolas publicas

Considerando a Teoria dos Stakeholders, a gestao das escolas publicas deve considerar
principios, valores e objetivos dos seus grupos de interesse a fim de promover o processo
educacional de todos os envolvidos. Os documentos com os objetivos, valores e principios da
empresa ndo devem considerar apenas a propria organizacdo (FREEMAN, 1984). Freeman e
McVea (2000) questionam o compartilhamento de objetivos e valores fundamentais entre a
organizagao e seus grupos de interesse.

De acordo com Motta (1984), o ato de administrar esta relacionado com planejar,
organizar, coordenar, comandar e controlar, e do ponto politico, também ¢ exercer um poder
delegado. Existe uma estrutura hierarquica de poder nas organizacdes privadas e publicas.
Nesse sentido, o autor afirma que a participagdo na empresa ou na escola ¢ importante para
que os interesses, vontades e valores dos stakeholders sejam levados em conta (MOTTA,
1984). A gestdo democratica do ensino publico como principio da educagdo esta prevista no
Art. 206 da Constituicao de 1988 e na Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDB)
de 1996.

Para Gentili (1996), o Estado ¢ ineficaz na gestdo das escolas publicas e a falta de
participagdo culpa os proprios stakeholders pelos problemas da educacdo. As escolas
tornaram-se locais de conflitos que ultrapassam o embate intelectual/cultural (AQUINO,
1998) e os problemas estao associados a uma falta de tradi¢ao de participagao da sociedade na
solucao dos problemas educacionais e ao fracasso dessa participagdo no dia-a-dia e na gestao
da escola (MARTELLI, 1998).

Krawczyk (1999) remete a necessidade de uma politica de gestdo escolar voltada para a
consolidag¢ao de um sistema educativo articulado entre as proposi¢oes da politica da educagado e
sua concretizacdo na atividade escolar. Paro (2002) descreve o lado escola-empresa, que busca
realizar os objetivos da escola; e o lado escola formadora, que promove o relacionamento dos
grupos de interesse. Finger e Piassa (2008) sugerem que a gestao democratica ocorre quando ha
condi¢des para participagdo nos processos coletivos, como o Conselho Escolar, a Associagdo de
Pais, Mestres e Funcionarios (APMF) e o Grémio Estudantil.

Com o objetivo de articular a escola publica com a democracia, poder e politica, Souza
(2009) desenvolveu uma pesquisa importante sobre o tema, que sustenta uma teoria de
didlogo, alteridade, participacao ativa dos sujeitos do universo escolar e construcao coletiva

de regras e procedimentos.



51

A fim de verificar se esses modelos de gestdo compartilhada presentes na literatura
podem ser aplicados em uma escola real, Brito (2011) desenvolveu uma pesquisa de campo em
uma escola publica do Distrito Federal. Segundo o autor, a escola estudada demonstrou
interesse na gestao participativa ¢ nao sabia como fazé-la acontecer. Brito e Carnielli (2011)
analisaram o modelo de gestdo participativa e as interagdes entre os participantes da escola e
concluiram que a comunicagdo efetiva entre os diversos stakeholders da escola pode trazer
resultados positivos para a escola. Segundo os autores, a visao de stakeholders da escola vai
além. A comunidade ¢ um grupo de interesse diferente da familia e dos pais. Poderia ser as
pessoas ou organizagdes que estdo proximas da escola, nos arredores ou em bairros préximos, e
que ndo pertencem aos outros grupos de interesse (BRITO, 2011; BRITO; CARNIELLI, 2011).

Marinho e Lima (2012) faz um estudo sobre gestao participativa e os tipos funcionais
nas escolas, comparando as opinides dos representantes e identificando praticas de gestao
predominantes em escolas publicas. Ainda que a gestdo participativa seja presente nas escolas
pesquisadas, os autores apontam para a necessidade de integrar mais a gestdo, melhorar a
comunicagdo dos tipos funcionais, e a distribuicdo e conscientizagdo dos papeis a serem
executados pelos grupos de interesses das escolas.

Santos e Paula (2012) identificam praticas de gestdo compativeis com o modelo
teorico de gestdo de gestdo do conhecimento e dos processos de aprendizagem organizacional,
tomando como referéncia uma escola estadual de Minas Gerais.

Silva e Kayser (2013) fez um estudo sobre a descentralizacdo da gestdo escolar e
concluiram que o gestor deve desenvolver um processo formativo de todos stakeholders,
buscando reconstruir e reorganizar conhecimentos.

Independentemente do modo e das praticas de gestdo, sempre havera conflitos dos
grupos de interesse. A efetividade da organizacdo estd no gerenciamento de necessidades dos
grupos de interesse (SCHIAVONI et al., 2013), por isso € preciso produzir alternativas para
envolvimento e integracdo stakeholders (MARINHO; LIMA, 2012) e para o bem-estar dos
grupos de interesse € a minimizagao dos conflitos (FREEMAN; McVEA, 2000).

Conforme Chanlat (1996), diferengas entre praticas prescritas e reais geram tensoes
dentro das organizagdes. Nas escolas, essas diferencas devem-se a burocracia e aos aspectos
de gestdo escolar que invadem a rotina administrativa das escolas (MOTTA, 1984). As
praticas prescritas preveem a participagdo democratica no processo decisorio das escolas,
considerando o principio da participagdo e da autonomia (SANTOS, 2004). Contudo,
documentos como regimento interno mostram praticas de gestdo abstratas, prescritas, formais

e estaticas (CHANLAT, 1996), como as atribui¢des e deveres especificos dos stakeholders.
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Conforme os esquemas de Freeman (1984) ¢ preciso entender as relagdes dos
stakeholders como “a organizacdo na sua totalidade”, o processo ou procedimento padrdo de
operagdo, € o transacional, ou o dia-a-dia de negociagdo. Esses trés niveis de analise podem
ser relacionados as praticas de gestdo apontadas por Chanlat (1996): a organizacdo do
trabalho; o estabelecimento de condi¢des de trabalho; o tipo de estruturas organizacionais; a
natureza das relagdes hierarquicas; os sistemas de controle e avaliagdo dos resultados; as
politicas de gestdo de pessoal; e os objetivos, os valores e a filosofia de gestdo. Estes
conceitos remetem ao questionamento de como sao as praticas de gestao das escolas publicas

em suas relacdes com seus grupos de interesse, que norteia o desenvolvimento desta pesquisa.

2.3.1 Estudos aplicados sobre prdticas de gestao nas escolas publicas

O Quadro 4 apresenta publica¢cdes mais recentes ordenadas por ano, que tratam do

tema da gestdo escolar em livros, boletim informativo, documentario e curso.

Quadro 4 - Publicagdes sobre Gestao Escolar

Autor, Ano Titulo da publicacio Tipo de publicagio
Fundagdo Lemann | Gestdo para a aprendizagem Curso
¢ Elos Educacional
(2018)
Chiodetto (2017) Ser diretor: uma viagem por 30 escolas publicas brasileiras Livro
Instituto Unibanco | Caminhos para combater a evasao escolar Boletim informativo
(2017a)
Instituto Unibanco | Escola precisa se preocupar com bem-estar dos alunos Boletim informativo
(2017b)
Instituto Unibanco | Gestao deve buscar ambiente escolar que acolhe diversidade | Boletim informativo
(2017¢) sexual
Instituto Unibanco | Mapeamentos de praticas e programas podem inspirar Boletim informativo
(2017d) gestores na busca de solugdes
Instituto Unibanco | Maior participacao de jovens na vida escolar pode melhorar | Boletim informativo
(2017¢) gestdo
Instituto Unibanco | Troca de experiéncias impacta desenvolvimento profissional | Boletim informativo
(20171) de gestores
Nunca me Nunca me sonharam: uma reflexao fundamental e urgente Documentario
sonharam... (2017) | sobre o valor da educa¢do no Brasil
Castro, Silva e Plano de acdes articuladas: propostas, cenarios e desafios Livro
Chaves (2016)
Instituto Unibanco | Busca de evidéncias precisa fazer parte da gestdo escolar Boletim informativo
(2016a)
Instituto Unibanco | Como utilizar as avaliagdes externas para melhorar a Boletim informativo
(2016b) aprendizagem
Instituto Unibanco | Escolha de diretores deve contemplar principio da gestio Boletim informativo
(2016¢) democratica
Instituto Unibanco | Jovens querem mais participagdo na gestao Boletim informativo
(2016d)
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Instituto Unibanco

O que fazer para aproximar familia e escola?

Boletim informativo

(2006)

(2016¢)

McNamara (2015) | Resiliéncia e troca de experiéncias da gestdo escolar Capitulo de livro
Bruns e Luque Professores excelentes: como melhorar a aprendizagem dos Livro
(2014) estudantes na América Latina e no Caribe

Lima e Neves Fundamentos da educac¢éo escolar do Brasil contemporaneo Livro

Fonte: Elaboragao propria.
Nota-se que, embora a discussdo da educagdo nao seja o objetivo desta dissertagao,

essas publicagdes sobre gestao escolar contribuem de certa forma para a proposta deste estudo

de compreender as praticas de gestdo nas escolas publicas e as relagdes com seus grupos de

interesse, uma vez que fazem o elo de estudos de gestdo e educag@o sob o olhar e o contexto

da educacao.

Ja no Quadro 5 encontram-se publicagdes que se alinham ao mesmo objetivo desta

pesquisa sob a perspectiva tedrica da Administragdo. Sdo dissertagdes de mestrado do

Programa de Po6s-Graduag¢do da Faculdade de Gestdo e Negocios da UFU que foram

fundamentais para dar continuidade ao estudo sobre praticas de gestao nas escolas publicas e

as relagdes com seus grupos de interesse.

Quadro 5 - Publicagdes sobre Praticas de Gestao nas Escolas Publicas

escolas publicas
estaduais de Ensino
Fundamental com-
pleto, da cidade de
Ituiutaba e
selecionadas con-
forme critérios do
IDEB, nas relagoes
com seus grupos de
interesse, de acordo
com a abordagem da
Teoria dos Stake-
holders.

documental,
Observagoes
Entrevistas;
Analise de
conteudo.

Autor, Ano Objetivo do estudo | Metodologia Principais Limitacoes
resultados e sugestoes
Freitas (2016) | Identificar, com- Estudo de Contradi¢des em O funcionamento eficaz
preender e analisar as | casos multi- relacdo a aborda- ou nao da estrutura
UFU praticas de gestdo das | plos; Analise | gem escola-em- organizacional (Colegi-

presa e na pers-
pectiva da escola
como formadora
de sujeitos; diver-
géncia na realidade
das praticas de
gestao; énfase em
trés stakeholders;
necessidade de
participacdo que
agregue ao pro-
cesso de gestdo.

ado, Conselho de
Classe, Caixa Escolar,
diferenca social e cultu-
ral dos bairros etc).
Ampliagdo para estudo
etnografico. Ob-
servagdo participativa
nas reunides de maes e
responsaveis.
Identificacdo dos
motivos para centrali-
zagdo das decisdes na
direcdo.
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Singh (2016) | Identificar e analisar Estudo de Identificagdo dos Apenas duas escolas
as praticas de gestdo casos multi- stakeholders; municipais foram estu-
UFU das escolas publicas plos; Analise | percepcdes dos dadas; falta de docu-
municipais de ensino | documental, processos de ges- | mentos e informagoes
basico, da cidade de Observagdes | tdo; objetivos e das escolas.
Uberlandia, nas Entrevistas; valores das escolas | Sugestdo de novas pes-
relagdes com seus Analise de e dos grupos de quisas com outras esco-
grupos de interesse, conteudo. interesses; relagdo | las e trabalhos que iden-
de acordo com a das escolas com tifiquem os grupos de
abordagem da Teoria seus stakeholders; | interesses das escolas a
dos Grupos de recomendagdes partir da visdo de outros
Interesses. para as escolas. membros da escola.

Fonte: Elaboragao propria.

Ao dar seguimento a essas pesquisas e tentar preencher algumas lacunas, esta
dissertacdo inclui uma nova pesquisa sobre as praticas de gestdo de escolas publicas e as
relacdes com seus grupos de interesse. Desta vez na cidade de Monte Carmelo-MG, na regiao
do Alto Paranaiba-MG.

Também apresenta publicagdes mais recentes das literaturas conforme apresentado,
além de incluir audiéncias publicas da educacao no Brasil que foram realizadas na regiao das
pesquisas no segundo semestre de 2017, assim como informagdes sobre a discussdo e
implementagdo de politicas publicas na educagdo que ocorreram no fim de 2017 / inicio de
2018 e que tiveram influéncia nas escolas analisadas.

Conforme mencionado na justificativa, a importancia do recorte desta pesquisa ¢ uma
orientagdo da CAPES para que a Pos-Graduagdo em Administracdo e a Educagdo Basica
estejam mais proximas, além de contribuir para a producdo de pesquisas na regido da

Universidade Federal de Uberlandia.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Esta ¢ uma pesquisa de natureza descritiva na qual os pesquisadores exploram o tema
em profundidade (BAUER; GASKELL, 2002). Busca-se diagnosticar situacdes, interpretando
os fatos sem interferéncia dos pesquisadores.

A abordagem da dissertacdo tem carater qualitativo, uma vez que faz interpretagdes de
realidades sociais (BAUER; GASKELL, 2002), neste caso, um recorte da realidade de escolas
publicas estaduais da regido do Alto Paranaiba, em Minas Gerais. A andlise qualitativa ¢
muito utilizada em estudos voltados para a compreensdo da vida humana em grupos
(DENZIN; LINCOLN, 2000). Conforme Vieira (2006), este diagndstico contribui para a
compreensdo cientifica de contextos locais. Outra caracteristica ¢ o ambiente natural como
fonte direta de dados e a analise indutiva dos dados (BOGDAN; BIKLEN, 1994).

O método de procedimento selecionado ¢ o estudo de caso que, segundo Yin (2010, p.
39), “investiga um fendomeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes”
(YIN, 2010, p. 39). De acordo com o autor, os estudos de caso sao necessarios para
compreender fendmenos sociais complexos. Nesse sentido, trata-se de um estudo de casos
multiplos, dado que diferentes escolas sdo estudadas, além de ser uma estratégia de pesquisa
em que sdo usadas vdrias fontes de evidéncia, cada uma com suas vantagens e desvantagens,

conforme o Quadro 6.



Quadro 6 - Seis fontes de evidéncias: pontos fortes e
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pontos fracos

Fonte de evidéncias

Pontos fortes

Pontos fracos

Documentagao

Estavel — pode ser revisada inimeras vezes

Discreta — nao foi criada como resultado do estudo de caso

Exata — contém nomes, referéncias e detalhes exatos de um
evento

Ampla cobertura — longos espaco de tempo, muitos eventos
e muitos ambientes distintos.

Capacidade recuperacao pode ser baixa;
Seletividade tendenciosa se a coleta nao estiver
completa; Relato de visdes tendenciosas — reflete as
ideias preconcebidas (desconhecidas) do autor;
Acesso — pode ser deliberadamente negado.

Registro sem arquivos

[Os mesmos mencionados para documentagao]
Precisos e quantitativos

[Os mesmos mencionados para documentagao];
Acessibilidade aos locais gragas a razoes
particulares;

Entrevistas

Direcionadas — enfocam diretamente o topico do estudo de
caso
Perceptivas — fornecem inferéncias causais percebidas

Visao tendenciosa devido a questdes mal elaboradas
Respostas tendenciosas

Ocorrem imprecisoes devido a memoria fraca do
entrevistado

Reflexibilidade - o entrevistado da ao entrevistador o
que ele quer ouvir

Observagoes diretas

Realidade — tratam de acontecimentos em tempo real
Contextuais — tratam o contexto do evento

Consomem muito tempo

Seletividade — salvo ampla cobertura
Reflexibilidade - o acontecimento pode ocorrer de
forma diferenciada porque est4 sendo observado
Custo — horas necessarias pelos observadores
humanos

Observacao

[Os mesmos mencionados para observagao direta]
Perceptiva em relagdo a comportamento e razoes
interpessoais

[Os mesmos mencionados para observacgao direta]
Visao tendenciosa devido a manipulagdo dos eventos
por parte do pesquisado

Artefatos fisicos

Capacidade de percepgao em relagdo a aspectos culturais
Capacidade de percepgdo em relagdo a operagdes técnicas

Seletividade
Disponibilidade

Fonte: Yin (2001).
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Cada caso pode variar em seus detalhes, mas no estudo de casos multiplos busca-se
um eixo comum a todos os casos (YIN, 2001). Com a combinagdo dos métodos dedutivo e
indutivo, sao adotados procedimentos de campo que contém informagdes sobre os casos
investigados, procedimentos de coleta de dados e questdes especificas dos grupos de interesse
analisados, podendo-se chegar a algumas conclusdes sobre as escolas estudadas (COSTA et
al., 2016).

Em conformidade com os objetivos especificos e o referencial teérico, € importante
assimilar como sdo as relagdes de influéncia e de participagdo dos grupos de interesse nas
organizagdes em trés niveis de andlise: o racional ou a "organizagdo como um todo"; o
processo ou o procedimento padrdo de operagdo; e o transacional, ou o dia-a-dia de
negociagao.

Na logica de abranger esses niveis de andlise dentro das praticas de gestao das escolas
publicas nas relagdes com seus stakeholders, devem-se considerar essas praticas como
acontecimentos sociais que determinam pluralidade de métodos na investigacdo: observagdes
dos acontecimentos e inferéncias dos sentidos desses acontecimentos; técnicas de pesquisa € a
interpretagdo de vestigios materiais deixados pelos autores e espectadores; e analise
sistematica (BAUER; GASKELL, 2003).

Esta pesquisa utilizou como métodos de coleta de dados e de construcdo do corpus de
pesquisa o estudo de casos multiplos com a) levantamento documental e dos registros em
arquivos; b) observagao direta e ¢) entrevistas (CRESWELL, 2007; YIN, 2001).

A selecao desses métodos permite a triangulagdo dos dados a partir destas trés técnicas
de coleta de dados, bem como a compreensdo reflexiva do objeto de pesquisa, garantindo a
confiabilidade da pesquisa, assim como a constru¢ao do corpus (BAUER; GASKELL, 2002).

Como o tipo de estudo requer um encontro direto do observador com o fendmeno
pesquisado, ¢ uma pesquisa de campo, que envolve o deslocamento até o local com o intuito
de buscar ¢ documentar informacgoes (PIANA, 2009).

Tendo em vista o projeto aprovado pela FAPEMIG denominado “A Teoria dos
Stakeholders e suas contribui¢cdes as praticas de gestdo da escola publica”, esta dissertagao
segue os mesmos procedimentos metodologicos do projeto e desenvolve a pesquisa em duas
escolas publicas estaduais de ensino Ensino Fundamental no municipio de Monte Carmelo-

MG.



3.1 Resumo do desenvolvimento da pesquisa
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O Quadro 7 faz um resumo do desenvolvimento da pesquisa € os proximos topicos

apresentam mais detalhes da metodologia.

Quadro 7 - Resumo do desenvolvimento da pesquisa

Natureza da pesquisa descritiva de acordo com o objetivo geral:

Compreender como sdo as praticas de gestao de escolas publicas estaduais de Ensino Fundamental,

situadas nas cidades de Monte Carmelo-MG, nas relagdes com seus grupos de interesse.

Abordagem do problema conforme objetivos especificos: pesquisa qualitativa.

Identificar e
analisar grupos
de interesse
envolvidos no
processo das
praticas de

gestdo escolar

Analisar os
objetivos das
escolas e de
seus grupos de
interesse ¢ as
relagOes entre

eles

Analisar a existéncia de
valores fundamentais
compartilhados que
permeiam as escolas,
enquanto organizagdes,
como um elemento-chave
no processo de gestdo e no
processo de participagdo dos

stakeholders

Conhecer as
praticas de gestdo
de Chanlat (1996)
das escolas
publicas estaduais

de ensino bésico

Avaliar e discutir
como s30 as
relacdes e a
integragdo das
praticas de
gestdo escolar
com seus grupos

de interesse

Carmelo — MG.

Selecdo do objeto de estudo: escolas publicas estaduais de maior ¢ menor IDEB em Monte

Pré-analise

e constituicao do corpus de pesquisa

v’ Levantamento documental e dos registros em arquivos
v" Observagio direta (ndo participante)

v" Entrevistas semiestruturadas

Explorac¢ao do material

Analise de conteudo

Separacdo e tratamento dos resultados

Inferéncia / Interpretagdes

Fonte: Adaptado de Freitas (2016).

O tempo destinado para o desenvolvimento da pesquisa de campo foi de um semestre

letivo, especificamente o 2° semestre de 2017, considerando o fato de que apos esse periodo, a

dissertacdo seria concluida no 1° semestre de 2018 para ser apresentada no Programa de Pos-

graduacdo em Administragdo da Universidade Federal de Uberlandia, como requisito parcial

para a obtencdo do titulo de Mestre em Administragao.
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3.2 Caracterizacio e construcio do corpus da pesquisa

A construgdo do corpus da pesquisa ¢ uma selegdo pensada e merece uma reflexao
cuidadosa (BAUER; GASKELL, 2002). Conforme Bauer e Gaskell (2002, p. 51), “um corpus
deve incluir um suficiente espectro de texto dentro da populagdo alvo, onde esta ¢
compreendida como significando uma colecdo de materiais textuais demarcada, isto &,
rigidamente definida, a partir de diferentes contextos”.

De acordo ao mencionado anteriormente, a escolha por escolas publicas estaduais do
Ensino Fundamental justifica-se pelo projeto inicial ter sido aprovado em orgdo pubico
estadual, pela necessidade de estreitamento entre a pds-graduagdo em Administracdo e a
educagao basica, orientada pela CAPES.

As escolas da cidade de Monte Carmelo-MG foram selecionadas para este estudo por
sediar um campus da UFU na cidade e por fazer parte da mesma regido de Minas Gerais,
seguindo a premissa da regionalidade do curso e do Programa de Pos-Graduagdo em
Administragao em Uberlandia-MG.

Como recorte para o estudo de casos multiplos, duas escolas da cidade foram
selecionadas baseadas no maior ¢ menor Indice de Desenvolvimento da Educagio Basica
(IDEB) do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anizio Teixeira (INEP).
Embora seja um indicador quantitativo, pode-se dizer que o IDEB ¢ o principal indicador de
qualidade da educag¢dao no ensino fundamental do Brasil. Ele ¢ calculado com base nos
resultados da Prova Brasil, que ¢ aplicada de dois em dois anos nas escolas, no final da 4°
série/5° ano e da 8" série/9° ano, e a partir dos dados sobre aprovacdo escolar, obtidos no
Censo Escolar (QEDU ACADEMIA, 2017a).

Salienta-se que a quantidade intencional de escolas analisadas ndo permite
generalizagdes e conclusdes para as demais escolas que nao serdo estudadas. Além disso, na
redagdo desta dissertagdo, as escolas de Monte Carmelo sdo identificadas como ESCOLA A e
ESCOLA B. Desta forma, pode-se garantir a confidencialidade dos envolvidos, e nao
compara-las uma com a outra, uma vez que o objetivo ¢ compreender como sdo as praticas de
gestdo nas relagdes com seus diferentes grupos de interesse (professores, alunos, funcionarios

da escola, familia, membros da comunidade ou de entidades sociais).
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3.3 Técnicas de coleta e analise de dados

Os trés métodos utilizados na pesquisa de campo deste estudo sdo apresentados na

sequéncia: Analise documental; Observagao direta; e Entrevistas semiestruturadas.

3.3.1 Anadlise documental

Os documentos sdao fontes de informacdo, como tabelas, relatorios, informativos,
dentre outros (SANTOS, 2007). De acordo com Yin (2001), o propdsito desta andlise €
responder aos questionamentos da pesquisa: quem, o que, onde, quantos e quando.

Neste estudo foram analisados os documentos disponibilizados pelas escolas,
sobretudo os arquivos internos que dizem respeito a gestdo e a organizagao do trabalho, como
Projeto Politico Pedagogico (PPP); Regimento Escolar; Calendario Escolar; avaliacdes de
servidores; documentos de gestdo de pessoal; instrumentos de controle dos alunos; e
documentos encaminhados por outros 6rgaos.

Na escola A e na escola B, os PPP analisados encontravam-se desatualizados. O PPP
da Escola A tem 76 paginas, ¢ datado de 2013, sendo sua ultima avaliacdo em 2015. O
Regimento Escolar da escola A tem 57 paginas e ¢ de 2014. Na escola B, o PPP tem 60
paginas e ¢ de 2012, sendo sua ultima avaliagdo em 2014. O Regimento Escolar da escola B

tem 63 paginas e ¢ de 2013.

3.3.2 Observacdo direta

As observagodes do pesquisador sdo evidéncias da realidade daquele contexto e podem
propiciar informacdes adicionais ao estudo de caso (YIN, 2001). Neste estudo, a observacao
direta ocorreu por meio de uma observadora que realizou visitas frequentes as escolas
selecionadas para o estudo durante os meses de outubro e novembro de 2017. Foram mais de
dez visitas em cada escola no periodo da manha e da tarde. Seguindo o guia de observagao
direta elaborado pelos pesquisadores, buscou-se observar as condi¢des de trabalho, a estrutura
organizacional, o controle e avaliagdo dos funciondrios e alunos. Esta técnica de observacao
torna-se enriquecedora ao cruzar as informagdes com os documentos e as entrevistas.
Adicionalmente, a pesquisadora esteve em audiéncias publicas da educacdo ocorridas no

segundo semestre de 2017 para observagao das relagdes das escolas analisadas com os grupos
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de interesse. Nas entrevistas, gestores e professores mencionaram a participagdo nas

audiéncias.

3.3.3 Entrevistas semiestruturadas

Por meio das entrevistas, podem-se explorar praticas, crengas, valores e sistemas para
uma analise refinada, permitindo a coleta de indicios de como os grupos de interesse
percebem a realidade da respectiva organizacao (RIBEIRO; COSTA, 2017). A entrevista
busca compreender o significado que os entrevistados atribuem as questdes e situacdes em
contextos que ndo foram estruturados anteriormente, com base nas suposi¢des € conjecturas
do pesquisador (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

No caso da entrevista semiestruturada, ela contribui para extrair informagdes por meio
de interacdo verbal, seguindo um roteiro aberto, com a possibilidade de incluir, excluir, mudar
a forma das perguntas e, dar explicacdes ao entrevistado (VERGARA, 2005). Assim, com
essa forma de coleta de dados, ¢ possivel conseguir respostas de maior amplitude (RIBEIRO;
COSTA, 2017).

Optou-se por fazer entrevistas semiestruturadas presenciais e individuais com os
gestores (Apéndice A — Roteiro de entrevista) e representantes de grupos de interesse
(Apéndice B — Roteiro de entrevista), conforme disponibilidade e consentimento (Apéndice C
— Termo de consentimento). Ou seja, as entrevistas seguiram um roteiro aplicado aos gestores
da escola e outro roteiro aplicado aos demais stakeholders da mesma. Deve-se ressaltar que os
dados foram coletados por meio dos documentos, observagdo direta e entrevistas. Estas, por
sua vez, foram gravadas, transcritas e ponderadas mediante a técnica de analise de contetdo.

Em Monte Carmelo-MG, foram entrevistados:

e Escola A
01 Diretora
01 Vice-diretora
01 Especialista em Educacao Basica — EEB (Orientadora e Supervisora)
02 Assistentes Técnica de Educagao Basica (ATB)
02 Auxiliares de Servi¢os de Educagao Béasica (ASB)
02 Docentes
02 Responsaveis por discentes

Totalizando 11 entrevistados na Escola A.
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e EscolaB
01 Diretor
01 Vice-diretor
01 Especialista em Educacdo Bésica — EEB (Orientadora e Supervisora)
02 Assistentes Técnica de Educagdo Basica (ATB)
01 Auxiliar de Servigos de Educacdo Basica (ASB)
01 Docente
02 Responsaveis por discentes

Totalizando 9 entrevistados na Escola B.

Durante as audiéncias da educagao no segundo semestre de 2017, houve o registro de
conversas da pesquisadora com entrevistados presentes. No mesmo periodo, também foram
entrevistados servidores da Secretaria Municipal de Educacao e Cultura de Monte Carmelo-
MG e da Superintendéncia Regional de Ensino de Monte Carmelo-MG para compreender o

relacionamento destes 0rgaos com as escolas estaduais analisadas.

3.3.4 Técnica de andlise de dados

Apds a coleta e a triangulagdo de dados, partiu-se para a analise. O tratamento
analitico selecionado para este estudo ¢ a analise de contetido, um conjunto de técnicas para
analise de dados que permitem inferéncias (BAUER; GASKELL, 2002).

Em pesquisas qualitativas, a analise de conteudo pode ser dividida em trés etapas: pré-
analise (selecdo do material e definicdo dos procedimentos); exploracio do material
(implementacdo dos procedimentos); e tratamento dos resultados. As etapas seguintes deste

processo de andlise sdo codificagdo, categorizagdo e inferéncia (BARDIN, 2011).

3.3.5 Categorias de andlise

As categorias de analise foram definidas com base no referencial tedrico de modos de

gestdo proposto por Chanlat (1996) e apresentado neste trabalho: a) objetivos; b) valores e

filosofia de gestdo; c) estruturas organizacionais; d) natureza das relagdes hierarquicas; e)
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organizagdo do trabalho; f) estabelecimento das condi¢des de trabalho; g) politicas de gestao
de pessoal e h) sistemas de controle e avaliagao de resultados.

Também foi acrescida uma categoria chamada Stakeholders, com base no referencial
tedrico apresentado e em outra pesquisa do projeto “A Teoria dos Stakeholders e suas
contribui¢des as praticas de gestdo da escola publica”, conforme Singh (2016, p. 61, grifos da
autora):

A categoria “stakeholders” diz respeito aos grupos de interesses das escolas
estudadas e foi dividida em quatro subcategorias: A visdo dos gestores:
Quem sdo os stakeholders?, familiaridade dos stakeholders com os
processos de gestdo, os stakeholders na organizagdo do trabalho ¢ a obtengao
de recursos ¢ o relacionamento com os grupos de interesses.

A categoria Stakeholders e suas subcategorias: a) “A visdo dos gestores: Quem sdo os
stakeholders?”’; b) “Familiaridade dos stakeholders com os processos de gestao”; c¢) “Os
stakeholders na organizagao do trabalho”; e d) “A obtengdo de recursos e o relacionamento
com os grupos de interesses” referem-se a uma andlise apds a coleta de dados sobre quem os
entrevistados definem como sendo stakeholders da escola; o grau de contato e conhecimento
(inexistente ou ndo) que se tem dos processos de gestao da escola; e a participagao na escola.

Os dados coletados por meio da analise documental, observacao direta e entrevistas
semiestruturadas sdo apresentados no capitulo seguinte, junto com a analise de contetido sob

perspectiva das categorias.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdao apresentados e discutidos os resultados da pesquisa, entendendo
que estes resultados referem-se ao contexto das escolas estudadas. Buscou-se cumprir o
objetivo de compreender as praticas de gestdo das escolas e as relagdes com seus grupos de
interesse, bem como os objetivos especificos, com base na andlise dos documentos internos,
observagoes durante as visitas em cada escola e entrevistas semiestruturadas com os gestores
e com os demais stakeholders da escola.

Todos os documentos internos que as escolas possuiam e disponibilizaram para o
projeto foram analisados, em especial Projeto Politico Pedagogico, Regimento Escolar,
orientagdes da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE), como leis e oficios circulares, e
audiéncias publicas da educagdo realizadas no segundo semestre de 2018.

Os topicos para observagdo direta estdo alinhados com os objetivos especificos e o
referencial tedrico. Foram observadas as praticas de gestdo das escolas e as relagdes com seus
grupos de interesse a partir das categorias de analise, como as condi¢des de trabalho da
escola; a estrutura organizacional; o controle a avaliagdo dos alunos, professores e demais
funcionarios; a gestdo de pessoal; as discrepancias e similaridades percebidas entre as praticas
de gestdo prescritas e reais; o relacionamento dos stakeholders dentro da escola; e as relagdes
das escolas com stakeholders externos, como a Superintendéncia Regional de Ensino e a
Secretaria Municipal de Educacao e Cultura de Monte Carmelo-MG.

Para as entrevistas foram considerados gestores da escola: diretor(a), vice-diretor(a) e
membros do Colegiado. Com relagdo aos demais grupos de interesse das escolas, baseado no
referencial teérico foi considerado qualquer pessoa fisica ou juridica que tenha algum tipo de
relacdo com a escola: docentes, servidores, familias, prestadores de servico, membros da
comunidade ou de entidades sociais, 6rgados municipais, estaduais e federais, etc.

As escolas analisadas na cidade de Monte Carmelo-MG foram denominadas de Escola
A e Escola B, com base nos dados de maior ¢ menor IDEB em 2013 e 2015. No préximo
topico sdo apresentadas informagdes gerais sobre escolas estaduais de Ensino Fundamental
para contextualizar observagdo e analise durante as audiéncias publicas da educacao ocorridas
no 2° semestre de 2017.

Na sequéncia, sdo apresentadas andlises das escolas com a triangulagdo dos dados
coletados por meio dos documentos, observagdo e entrevistas, bem como a andlise de

conteudo, dentro das categorias de analise.
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4.1 Escolas Estaduais de Ensino Fundamental

A Educagdo Basica no Brasil ¢ composta pelo Ensino Infantil, Ensino Fundamental e
Ensino Médio e ¢ regida pela Constituicdo da Republica Federativa do Brasil (Anexo A) por
meio da LDB — Lei n°® 9.394, de 20 de dez. de 1996, e o Plano Nacional de Educacdo (PNE) —
Lei n® 13.005, de 25 de jun. de 2014 (BRASIL, 2014b) (Anexo B).

Em abril de 2017, foi entregue ao Conselho Nacional de Educagdo (CNE) a terceira e
ultima versdao da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) para o Ensino Fundamental.
Conforme o MEC, esta serd uma referéncia nacional obrigatoria para os projetos pedagogicos
das escolas. A BNCC padroniza os contetidos que estudantes devem aprender a cada ano, no
intuito de reduzir desigualdades na educagdo, com relagdo a paises desenvolvidos e ao proprio

setor privado do pais (BRASIL, 2017a; CARVALHO, 2017).

A Base Nacional Comum Curricular (BNCC) ¢ um documento de carater
normativo que define o conjunto organico e progressivo de aprendizagens
essenciais que todos os alunos devem desenvolver ao longo das etapas ¢
modalidades da Educacdo Basica, de modo a que tenham assegurados seus
direitos de aprendizagem e desenvolvimento, em conformidade com o que
preceitua o Plano Nacional de Educacdo (PNE). (BRASIL, 2017a, p. 7).

Conforme a BNCC, a dimensao conceitual da BNCC permite que os estudantes
desenvolvam aproximagdes e compreensdes sobre os saberes cientificos e os presentes nas
situacdes cotidianas.

A nogdo de competéncia ¢ definida na BNCC como a mobiliza¢do de conhecimentos,
habilidades, atitudes e valores para resolver demandas complexas da vida cotidiana, do pleno
exercicio da cidadania e do mundo do trabalho.

No segundo semestre de 2017 foram realizadas audiéncias publicas nas cinco regides
do Brasil. Apds aprovacdo no CNE e homologagdo no Ministério da Educacao, as escolas tém
o prazo de dois anos para promover as mudancas nos curriculos (BRASIL, 2017a). Na
pesquisa de campo desta dissertagdo foi possivel observar a participacdo das escolas
analisadas e dos grupos de interesses das mesmas nas audiéncias, prova de que o tema estd em
constante transformacao.

Uma das grandes mudangas do ensino fundamental ocorreu com a Lei n° 11.274, de 6
de fev. de 2006, que prolonga o ensino fundamental para nove anos de duragao. Vale destacar

que — desde 2004 — Minas Gerais instituiu o ensino fundamental com duragdo de nove anos
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para criangas a partir de seis anos de idade, antes mesmo de esta obrigatoriedade escolar
tornar-se lei (SANTOS; VIEIRA, 2006).
O ensino fundamental ¢ a etapa mais longa da Educagao Basica (Figura 2), atendendo

criancas e adolescentes, com idade entre 6 e 14 anos (BRASIL, 2017c).

Figura 2 - Ensino Fundamental
RESOLUCAO | POSSIBILIDADES DE ORGANIZACAO DO ENSINO FUNDAMENTAL

N2 3 DE NOVE ANOS CRIADAS E IMPLEMENTADAS PELOS SISTEMAS DE ENSINO
CNE/CEB
12ano | Fase 143 série 12 Turmas 12
Introdutéria | basica | Cido série | de 6 anos Cido
de Alfabe- | Bloco
2%ano | 12 série 12 série §mchio Inicial de 2u Turmas 12
3 basica regular Alfabeti- série | de 7 anos |~
g ano |2série | 2ssérie |2osérie | °9° 3 [Turmas -
g série | de 8 anos Ciclo 22
Z |#ono |3esérie  [39série [39série  [3esérie |48 | Turmas Ciclo
série | de 9 anos
2¢
5%ano | 4% série 42 série | 49 série 48 série 52 Turmas de | Ciclo
série | 10 anos
6% ano | 52 série 52 série | 59 série 59 série 62 Turmas de
série | 11 anos
3e
v | 72ano | 6° série 6% série | 69 série 69 série 7e Turmas de | Ciclo
5 série | 12 anos 2 30
E - o z o Ciclo | Cido
o |8 ano | 7°série 72 série | 79 série 79 série 8e Turmas de
z .
Z série | 13 anos o
92 gno | 8% série 89 série | 87 série 89 série on Turmas de | Ciclo
série | 14 anos

Fonte: Brasil (2017c).

Sao mais de nove mil escolas publicas de ensino fundamental no estado de Minas
Gerais, dentre elas 3.270 sdo da rede estadual (QEDU ACADEMIA, 2017b). Ao todo sao
1.148.060 alunos matriculados no ensino fundamental da rede estadual (QEDU ACADEMIA,
2017b). Considerando as escolas da zona urbana, que sdo 2.956, mais de 300 nao possuem
tratamento de esgoto e 25 ndo fornecem agua filtrada (QEDU ACADEMIA, 2017b).

As estatisticas, censos e avaliacdes sobre a Educacdo Basica na rede municipal,
estadual e federal sdo realizadas pelo INEP, 6rgdo do MEC. No Brasil, a principal forma de
avaliacdo das escolas de ensino fundamental ¢ realizada pelo IDEB, calculado com base nos
dados sobre aprovagdo escolar, obtidos no Censo Escolar, e os resultados da Prova Brasil
(QEDU ACADEMIA, 2017b).

Realizado de dois em dois anos, o IDEB 2015 mostrou que houve uma queda da

qualidade da educagao no Brasil. Em Minas Gerais, especificamente, os resultados do IDEB
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2015 ndo atingiram a meta nos anos finais do Ensino Fundamental (HEMERSON, 2016;
INEP, 2016; MG NAO ATINGE..., 2016). No caso dos anos iniciais do Ensino Fundamental,
o IDEB 2015 foi menor que o IDEB 2013, embora tenha atingido a meta (INEP, 2016). Essa ¢
a situagdo ocorrida no estado como um todo e que se repetiu nas escolas analisadas nesta
dissertacao.

Ao fazer um recorte das escolas que sdo foco deste estudo, evidencia-se o IDEB da
rede estadual do pais, do estado e do municipio no anexo 3. Considera-se neste estudo, em
especial, as duas ultimas avaliagdes, 2013 e 2015, das escolas estaduais de Monte Carmelo-
MG.

Em Monte Carmelo-MG o maior ¢ o menor IDEB das escolas estaduais de ensino
fundamental sdo, respectivamente, 7.4 e 3.6. Sdo 11 escolas estaduais no municipio. A meta
brasileira ¢ alcancar a média 6.0 até 2021, nivel educacional de paises da Organizagao para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico, como Estados Unidos, Canadé, Inglaterra e
Suécia (QEDU ACADEMIA, 2017b).

A Superintendéncia Regional de Ensino de Monte Carmelo ¢ responsavel por 19
escolas estaduais, sendo 11 delas na cidade de Monte Carmelo e as demais em cidades
vizinhas, como Coromandel (SEE-MG, 2017). Em Monte Carmelo, nenhuma escola publica
contempla o ensino fundamental completo, portanto a mudanca de escola ao final do 5° ano
(4? série) ¢ obrigatdria (INEP, 2016).

Com relagdo aos cargos de dire¢do, nas escolas publicas estaduais de Minas Gerais
esta previsto eleicoes a cada trés anos, segundo a Resolucdo da Secretaria de Estado de
Educagao n°® 2.795, de 28 de set. de 2015 (MINAS GERAIS, 2015). Conforme as entrevistas,
as ultimas elei¢des aconteceram em 2015 e a posse ocorreu no inicio de 2016.

Deve-se considerar que ndo ha interesse nesta pesquisa de discutir indicadores de
qualidade da educagdo e estudos de cardter quantitativo. Mais do que isso, entende-se que
para a compreensdo das praticas de gestdo ¢ necessario estudo aprofundado e especifico do

contexto das escolas estaduais analisadas, que ¢ o que ocorre na sequéncia.

4.2 Apresentacio e analise de dados da escola A

Conforme o Projeto Politico Pedagdgico e o Regimento Escolar, a escola A foi
fundada em 1959. Na ¢época a escola tinha 11 servidores, 368 alunos e 2 funcionarios na
administracdao. O ensino ministrado era somente 1%, 2* e 3* séries, correspondentes hoje ao 2°,

3° ¢ 4° ano do Ensino Fundamental.
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Devido a precariedade da estrutura fisica, a escola foi transferida para outro espago em
1975, quando inaugurou sua sede propria (atual). O terreno de 4.140m? foi uma doacdo do
proprietario do cartério de imoveis da cidade.

Levando-se em conta que os documentos da Escola A estdo desatualizados e os dados
de 2017 ndo estavam agrupados, esta pesquisa ¢ uma fonte de informagdes sobre a escola no
ano de 2017, construida pela pesquisadora por meio de observacdo direta e entrevistas
realizadas com os gestores e demais grupos de interesse, durante as visitas a escola em
outubro e novembro de 2017.

De acordo com os gestoras e ATB, em 2017 a escola atendeu 618 alunos dos anos
iniciais do Ensino Fundamental (1° ao 5° ano), Educacdo Especial e Educacao Integral, com
idade entre 6 ¢ 11 anos. As aulas sdo oferecidas no periodo matutino, vespertino e, também,
no periodo integral, com jornada escolar igual ou superior a 7 horas diarias, de acordo com o
Decreto 47.227 do Governo do Estado de Minas Gerais.

Conforme a diretora, a escola A contou com 55 funcionarios em 2017, sendo a
maioria mulheres. Ao todo sdo apenas sete funcionarias aprovadas em concurso publico da
Secretaria de Educag¢ao de Minas Gerais (SEE-MG). Os demais sdo contratados anualmente
através da Designagdo do Estado de Minas Gerais.

O horario das aulas na escola A ¢ das 07h00 as 11h15min e das 13h00 as 17h15min. O
atendimento aos pais e/ou responsaveis dos alunos ocorreu em diferentes horarios durante o

periodo de observagao.

4.3 Apresentacio e analise de dados da escola B

Segundo o Projeto Politico Pedagogico e o Regimento Escolar, a escola B foi fundada
em 1970. Na época a escola tinha outro nome, mas desde o inicio se instalou em sede propria,
com quatro salas inicialmente. A mudanga de nome foi em homenagem a pessoa que doou o
terreno para construgdo da escola.

No PPP, destacou-se que a escola “foi fundada para atender a demanda da época, ja que
as escolas ndo atendiam a demanda, apos a constru¢do do novo bairro de casas populares”
(ESCOLA B, 2017a, p. 7). Consta no documento ainda que “este bairro surgiu em 1970 visando
atender as necessidades da cidade de crescimento e povoamento. No inicio eram casas
populares de padrao tnico, que aos poucos foi se desenvolvendo” (ESCOLA B, 2017a, p. 7).

Segundo o PPP, a escola situa-se em um bairro préximo ao centro e “possui como

publico alunos pertencente em sua maioria moradores de bairros periféricos (Santa Rita,
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Lagoinha, Santo Agostinho, Planalto, Lambari, Trevo e outros) e zona rural (Tijuca, Celso
Bueno, Santa Barbara, Lambari, Castelhana, Brejaozinho e outras).” (ESCOLA B, 2017a, p.
8). Esse contexto do bairro em que a escola faz parte ¢ relacionado no PPP com a realidade
das criangas e jovens que ali foram estudar.

O PPP fala da aquisi¢do do acervo bibliografico e materiais didaticos para a biblioteca
e menciona as gestoes de 2000 até 2010, mas ndo ha quaisquer informagdes sobre as gestdes
anteriores e/ou posteriores a este periodo, o que demonstra a desatualizacdo do projeto e
certos periodos preteridos em relagao a outros.

Em 2017 projetos foram colocados em pratica na escola B, conforme visto nas visitas
a escola, mas ndo foram descritos no PPP.

A escola B possui uma pagina na rede social Facebook para dar mais visibilidade as
atividades desenvolvidas, incluindo eventos que contam com a participacdo da comunidade
escolar.

Além disso, a gestdo da escola controla o funcionamento de uma rede wifi para os
alunos e musica que eles escolhem para o “recreio”, no intervalo das aulas.

A escola B tem estudantes do ensino fundamental, do ensino médio e¢ do ensino
integral no periodo da manha e da tarde. Como a maioria dos alunos ¢ de zona rural e o
transporte escolar s6 ocorre para as aulas no periodo da tarde, foram observadas em 2017 sete
turmas que estudam a tarde, sendo quatro delas do ensino fundamental. A escola conta
também com uma turma na parte da manha e uma turma de ensino integral. Ha salas ociosas
no periodo da manha.

Em 2017 a escola B teve somente 213 alunos, diferente da “clientela de 400 alunos”
(ESCOLA B, 2017a, p. 8) informados no PPP disponibilizado para a pesquisa. Dentre os 213
alunos de 2017, 120 estudantes sdo do ensino fundamental.

No PPP da escola B constam 28 “educadores”, mas o documento estd desatualizado.
Ao todo a escola B contou com 32 funcionarios em 2017, sendo sete professores efetivos,
aprovados em concurso publico, e os demais sdo contratados por meio da Designagdo do
Estado para o ano letivo vigente. Segundo o diretor da escola B, duas funcionarias estavam
afastadas, “uma esta se aposentando e outra esta de férias”.

Apesar de o horario das aulas das 07h00 as 11h30min e das 13h00 as 17h30min, o
atendimento aos pais e/ou responsaveis dos alunos ocorreu em horarios diversos durante o
periodo de observagao.

Nos proximos topicos, as escolas A e B sdo analisadas dentro de cada categoria de

analise: stakeholders; objetivos da escola e de seus stakeholders; valores e filosofia de gestao;
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condi¢des de trabalho; estruturas organizacionais; hierarquia; organizagao do trabalho; gestao

pessoal; e controle e avaliagdo de resultados.

4.4 Stakeholders

O referencial sobre a Teoria dos Stakeholders apresentado neste trabalho apresenta
que ao invés de priorizar o atendimento a um stakeholder mais importante, deve-se considerar
o potencial de criagdo de valor no relacionamento com diversos grupos de stakeholders
concomitantemente.

No sentido geral de stakeholders, pode ser considerado um grupo de interesse,
qualquer individuo ou grupo com algum tipo de relacio com a instituicio (FREEMAN,
1984).

Sdo considerados stakeholders ou grupos de interesse das escolas, principalmente, a
comunidade, entidade sociais, funcionarios, professores, alunos, familia e governo (BRITO,

2011).

4.4.1 A visdo dos gestores sobre quem sdo os stakeholders

Nas entrevistas com as gestoras da escola A, quando questionadas sobre quem sio os

grupos de interesse da escola, foram respondidas as seguintes definig¢des:

Os alunos, que sdo nossos clientes né — sem eles, a escola nao funcionaria. E
os servidores [...] pais e responsaveis ¢ a comunidade escolar, [...] somos
parceiros. (DIRETORA Escola A, 2017).

Primeiro é a comunidade né. Os alunos [...] o interesse ¢ das criangas
também né, porque tem crianca que quer essa escola. E, também, os
funcionarios [...] € uma incerteza, todo mundo quer ficar, quer trabalhar, mas
ndo depende de noés, é o governo, ¢ aula, é se tem vaga, ¢ contrato né. Entdo,
os grupos de interesses, para mim, acho que os maiores sdo esses. A maioria
aqui é contratada. Das ASB, todas aqui sdo contratos. (VICE-DIRETORA
Escola A, 2017).

Na observagao e nas falas das gestoras, a comunidade ¢ destacada como um grupo de
interesse da escola. As gestoras justificam nas falas que como ¢ uma escola de criangas
pequenas, a comunidade ¢ muito importante. Pode-se dizer que essa percepcao ¢ condizente

com as ideias de Freeman e McVea (2000) sobre a necessidade de os gestores se atentarem a
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todos os grupos de interesse, € ndo apenas aos principais. Sendo comunidade uma palavra
ampla, as entrevistadas sugerem uma atengao generalizada aos grupos de interesse da escola.

Outro ponto observado ¢ que, nessa questao sobre quem sao os grupos de interesse da
escola, alguns stakeholders, como 6rgdos governamentais € outras institui¢des, ndo foram
incluidos, embora tenham sido mencionados no decorrer das entrevistas. Entdo, ainda que as
gestoras da Escola A ndo tenham incluido mais stakeholders nessa defini¢do, ambas
mostraram em outros momentos haver mais envolvidos no relacionamento com a escola.

Nas entrevistas com os demais grupos de interesse da escola, também foi possivel
notar suas opinides sobre quem sdo os grupos de interesse da escola: a) “Alunos, professores,
servidores, pais ou responsaveis, toda a comunidade escolar” (PROFESSORA Escola A,
2017); b) “Toda a comunidade, diretor, supervisor, faz parte da familia da escola.”
(PROFESSORA DE APOIO Escola A, 2017) e “Toda a comunidade que trabalha na escola
faz parte de uma familia na escola. Eu acho que desde a ASB até o diretor, supervisor, né¢”
(AUXILIAR Escola A, 2017).

De modo geral, a visdo de comunidade ¢ destacada. Ao relacionar essas percepgdes de
quem sdo stakeholders com o referencial sobre praticas de gestdo nas escolas publicas, Brito
(2011) e Brito e Carinelli (2011) afirmam que a comunidade sdo pessoas e organiza¢des que
estdo na regido da escola e que ndo pertencem a outros grupos. Nesse sentido, a comunidade
ndo ¢ vista como um stakeholder da escola, pois as entrevistadas explicam a comunidade
como funcionarios da escola. Neste grupo de entrevistas aparece outro ponto em comum,
destacando que as pessoas que trabalham na escola formam uma comunidade, chamada
também de “familia”.

Nas entrevistas com os gestores da escola B, quando questionadas sobre quem sdo os
grupos de interesse da escola, foram respondidas as seguintes defini¢des: a) “Na minha
concepgao, ¢ a comunidade escolar ao todo né, tipo assim, professores, todos os servidores,
professores, aluno, pai de aluno” (DIRETOR Escola B, 2017) e b) “Aqui a gente trabalha em
prol, em torno do aluno, acho que ¢ a primeira coisa. Os alunos, os professores, os moradores,
a sociedade, as familias” (VICE-DIRETOR Escola B, 2017).

Conforme estas falas e o referencial sobre a Teoria dos Stakeholders, a visdo dos
gestores da escola B sobre quem sdo os stakeholders mostra somente grupos de interesses
internos que compdem a escola. O diretor da escola B incluiu stakeholders priméarios, que sao
indispensaveis para a escola. O termo “comunidade escolar” se restringe aos funcionarios e

alunos da escola. O vice-diretor levou em conta como stakeholder primario apenas “o aluno”
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e, posteriormente, complementa professores, moradores, sociedade, familias, destacando que
todos os papeis na escola derivam da importancia do aluno.

Nas entrevistas com os demais grupos de interesse da escola B, também foi possivel
notar suas opinides sobre quem sdo os grupos de interesse da escola. Na entrevista com a
especialista (EEB) da escola B, ela destaca a figura do diretor, do vice-diretor, da
especialista/supervisora e das professoras, ficando claro que essa ordem representa, para ela,
uma hierarquia. Nao sao mencionados outros stakeholders.

ATB e ASB da escola B se referiam somente aos “professores” e aos “meninos”.
Nesta visdo comum aos dois grupos, captada nas entrevistas, a escola existe em funcdo dos
“meninos”, tudo gira em torno dos alunos. Percebe-se, entdo, que alunos e professores,
principalmente alunos, sao preteridos em relagdo a outros stakeholders.

Para Freeman e McVea (2005) ndo se pode considerar stakeholders apenas como
papeis. Entdo, para compreender melhor o relacionamento da escola e de seus stakeholders,
explora-se mais nos itens seguintes a familiaridade dos stakeholders com os processos de
gestdo, a organizacao do trabalho e a obtencao de recursos, € a relacao das escolas com um de

seus stakeholders, a Secretaria Municipal de Educagao e Cultura.

4.4.2 Familiaridade dos stakeholders com os processos de gestio

Nos documentos das escolas estaduais analisadas hd uma orientagdo para uma “gestao
democratica e participativa”, também destacada nos trabalhos de Brito e Carnielli (2011) e
Marinho e Lima (2012).

A andlise dos documentos das escolas mostra que essa expressdo, que remete a
inclusdo e participagdo dos stakeholders nos processos de gestao, ¢ utilizada majoritariamente
no PPP, além de estar presente nas entrevistas com gestores e demais stakeholders das escolas
analisadas. Dessa forma, ¢ analisada a familiaridade dos stakeholders com os processos de
gestao de cada escola.

Apresenta-se a seguir a visao dos grupos de interesses da escola A sobre seu
conhecimento a respeito das praticas de gestdo da escola.

Na entrevista com uma das professoras da escola A, ela mostra conhecimento de
avaliagdes da escola e participagdes de stakeholders, embora, inicialmente, ela dé énfase no

papel da direcao como responsavel pela gestao da escola.
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A direcdo procura sempre atender todos, tanto pais quanto alunos,
servidores, ¢ uma gestdo bem democratica. [...] A gente sempre faz avaliagdo
né, com a participagdo dos pais, avaliam no total a escola. [...] Essa avaliagdo
¢ feita no sentido de aprimorar as praticas da escola. [...] Com a participagdo
de todos os envolvidos, a gente faz em conjunto, ¢ tudo feito em equipe, ndo
¢ nada feito isolado. (PROFESSORA Escola A, 2017).

Percebe-se na entrevista que mesmo a professora se incluindo num grupo que tem
participagdo na escola, para ela, as praticas de gestdo sdo realizadas e responsabilizadas por
outros e a participacdo da propria professora na gestdo ndo ¢ especificada.

Segundo os documentos da escola A, a professora ¢ membro do colegiado, mas ela
ndo menciona agdes individuais que mostrassem a familiaridade dela com os processos de
gestdo, com excecao da ciéncia dela sobre as avaliagcdes que os pais e/ou responsaveis fazem
da escola.

A professora de apoio, que acompanha um dos alunos da educagdo especial da escola
A respondeu sobre sua visao do processo de gestdo da escola: “Nao conheco. Nao tenho
interesse” (PEB EDUCACAO ESPECIAL Escola A, 2017). Segundo ela, sua participagdo é
somente na reunido pedagogica, que ocorre toda ter¢a-feira, depois do encerramento da aula.

Observou-se na fala da professora que hd uma separagdo entre professoras efetivas e
professoras contratadas / designadas para aquele ano letivo: “Geralmente sdo os efetivos que
participam” (PEB EDUCACAO ESPECIAL Escola A, 2017).

Uma das ATB da escola A, secretaria responsavel pela atualizacao do Sistema Mineiro
de Administracao Escolar (SIMADE), elogiou muito a gestdo da escola, mas restringiu sua
fala a parametros quantitativos, como: “Eu avalio excelente” (ASSISTENTE Escola A, 2017).
Ela diz que ndo tem interesse em participar da gestao da escola: “Nao participo. Ja participei,
agora no momento nao.” (ASSISTENTE Escola A, 2017). Segundo a ATB, ela faz as
atividades relacionadas ao SIMADE, como capacitagdo na Superintendéncia Regional de
Ensino (SRE).

A falta de conhecimento do processo de gestao da escola A também ¢ mencionada por
uma das ASB, que trabalha na cantina da escola: “Nao conheco muito bem nao, vou ser
sincera com vocé. Eu acho que s@o boas. Pra ser sincera, ndo tenho interesse em participar.
“Eu acho que ela [a escola] devia incluir mais certos, alguns tipos de funciondrios. Ter mais
acesso a reunides, ter mais entrosamento com professores.” (AUXILIAR Escola A, 2017).
Assim, nota-se na fala da ASB que falta interesse dela, mas ela, como auxiliar, também sente
que deveria ser mais incluida.

Sobre a as praticas de gestdo da escola, a mae de uma das alunas diz:
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A direcao eu conhego. Muito boa. Eu gosto daqui. Eu gosto muito da gestao
da escola, do jeito deles, cuida dos alunos. No momento eu ndo posso
participar da gestdo. Bem que eu queria, mas no momento eu ndo posso. Nao
tenho tempo. Eu acho que aqui eles sdo tdo participativos. Eu acho que esta
bom do jeito que estd. Eu s participo das reunides quando eles chamam.
Todo més tem reunido. Ontem mesmo teve. Elas chamam aqui também na
escola pra falar sobre o aluno, individualmente. Tem varios eventos aqui na
escola. Os eventos eu participo sim. (MAE Escola A, 2017).

A partir da fala da mae, percebe-se que ha um relacionamento estreito da escola com
0s pais e/ou responsaveis dos alunos, mas com relagdo aos aspectos pedagodgicos. Nao se
observou interesse e participagdo da mae nas praticas de gestao da escola.

Ainda sobre a familiaridade dos stakeholders com os processos de gestao da escola, de
acordo com uma das especialistas (EEB) da Escola A (2017), “especialista tem que ter um
olhar mais administrativo”. Ela diz que acumula a fun¢do de orientadora e supervisora de
alunos e professores.

Segundo a EEB: “o especialista deveria ser responsavel por até 7 turmas de 25 alunos
cada, mas aqui tem 11 turmas de até 30 alunos”. Outra critica apontada pela EEB ¢ o conflito
de data de eventos da escola: “calendario vem da Secretaria (SEE-MG) e ¢ incompativel com
a realidade”. Sobre a avaliagdo de desempenho dos professores e servidores, a especialista,
que ¢ efetiva no cargo diz: “A gente nao deveria avaliar o desempenho do professor/servidor,
somente a Comissdo de Avaliacdo e Desempenho (5 efetivas). Deveria haver prova para
todos. Nos somos leigos [...]. Designado ndo ¢ avaliado.” (ESPECIALISTA Escola A, 2017).

Na entrevista com a especialista notou-se receio de exposicao e fuga das questdes, mas
a EEB mostrou interesse € envolvimento com praticas de gestao da escola.

Nas entrevistas com os grupos de interesses da escola B, foi possivel registrar as

opinides dos stakeholders sobre o conhecimento do processo de gestdo da escola:

E boa, mas precisa de melhorias [...] Fez uma licitagio para reformar a
cantina e os banheiros. O espago ali ¢ muito precario, tem que arrumar. Eu
trabalho na area de licitagdo né, entdo eu ja ajudo na gestdo da escola,
trabalho no financeiro. (ASSISTENTE Escola B, 2017).

Nao sei falar ndo. Os outros ndo conversam muito. T4 melhorando né.
Mudou muita coisa. Eles estdo tentando pra ver se melhora. Todo ano eu
participo do colegiado [...] O que precisa de mim, eu acudo [...] Pais, filho,
professor, secretario, eu de servigal, todos participam. Sempre somos
direitinho. Sempre explica tudo [...] Marca um horario ¢ vém todos [...] E s6
precisar fazer que eles fazem. Ai tem que fazer [reunido] sobre o que que ¢ a
solicitagdo. Acho que foi semana passada o negocio da reforma da escola.
(AUXILIAR Escola B, 2017).
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Eu ndo conhego muito né, tem pouco tempo que eu td aqui né, inclusive eu
entrei, ai eu fiz o plano de agdo ali com a professora [...]. Os gestores ja
tinham comegado a completar esse plano de acdo. SO que, como eu ndo
tenho tanto conhecimento desse plano de acdo, a professora me auxiliou.
(ESPECIALISTA Escola B, 2017).

Percebe-se que o conhecimento delas sobre a gestdo da escola B deve-se a experiéncia
que elas t€ém ou ndo na mesma escola, e ao fato de trabalhar no financeiro ou participar das
reunides do colegiado.

A professora entrevistada ¢ uma das poucas funciondrias efetivas da escola B e

membro do colegiado. A respeito das praticas de gestao, ela afirma:

A atual gestdo fala que o lema ¢é: democracia e participacdo. O diretor tenta
de varias formas usar essa democracia, embora as vezes ele ndo consegue
um controle didatico para formalizar essa participagdo democratica. J4 o
vice, eu vejo ele como uma pessoa que prega essa democracia, porém nao
vive. E ai eu entendo que ndo estd havendo um ligamento entre as partes. E
gestdo ndo tem a ver apenas com diretor ¢ vice-diretor. Tem também o
supervisor € a nossa escola, por ter poucas pessoas efetivas, muda muito. Por
exemplo, hoje € um supervisor, daqui a seis meses por determinada situagdo
ja chegou outro, entdo eu acho que acaba ndo tendo espaco para que essas
trés pessoas alinhem seus pensamentos dentro dessa linha de trabalhar
democracia e participagdo, de forma que eles abram esse espaco para que
todos possamos participar de forma democratica, mas o que ¢ fundamental,
com responsabilidade, porque a democracia ndo estd ali simplesmente para
fazer aquilo. A democracia ¢ vocé discutir com todos os seguimentos da
escola e ver um senso comum para abarcar uma ideia que seja acatada por
todos, porque todos vao participar. (PROFESSORA Escola B, 2017).

Um dos pontos em comum das entrevistas na escola B ¢ que, além dos proprios
gestores, duas representantes de stakeholders da escola B, uma professora e uma ATB,
mencionaram que o lema da gestdo da atual dire¢@o ¢ “gestdo democratica e participativa”.

Percebeu-se que a expressao ficou marcada para essas stakeholders da escola B e que
elas de fato estdo mais familiarizadas com os processos de gestao da escola que os demais, em
especial a professora que — conforme a andlise da observagdo e das entrevistas — ¢ uma das
pessoas mais envolvidas com as praticas de gestdao da escola.

Com a analise documental da escola, ndo consta que a expressao gestdo democratica e
participativa ¢ o lema da gestdo da atual direcdo da escola B, pois os documentos
disponibilizados para a pesquisa encontravam-se desatualizados.

Pode ser observado que a maioria dos grupos de interesses da escola B estd ciente de
alguns problemas da escola, como a evasdo escolar que a escola enfrenta ao longo de anos. Os

diversos stakeholders falaram que a evasao escolar na escola B ¢ um problema antigo e que a
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gestao atual luta para reduzir o problema, buscando a participagdo dos mesmos, consultando
suas opinides a respeito para defini¢do de agdes.

Ainda assim, de modo geral, nas entrevistas da escola A e da escola B, a situacdo de
estar alheio ao que ocorre na gestdo da escola ¢ recorrente. Conforme visto, muitos
entrevistados disseram ndo conhecer ou nao saber sobre os processos de gestdo da escola e,
mesmo diante dessa estranheza, dizem nao estar interessados em se envolver.

Segundo a analise de documentos, a observagao e as entrevistas, para grande parte dos
stakeholders das escolas analisadas, o papel de gestao cabe a direcdo e ao Colegiado, e essa
visdo ¢ mais predominante em pais e maes de estudantes e menos predominante entre

servidores das escolas, como as professoras.

4.4.3 Os stakeholders na organizacgdo do trabalho

De acordo com Vasconcellos (2005), Projeto Politico Pedagégico ¢ o plano global da
instituicdo. Pode ser entendido como a sistematizacao, nunca definitiva, de um processo de
planejamento participativo, que se aperfeicoa e se concretiza na caminhada, que define
claramente o tipo de acdo educativa que se quer realizar. E um instrumento tedrico-
metodoldgico para a intervengdo e mudanga da realidade. E um elemento de organizagio e
integracao da atividade pratica da instituicdo nesse processo de transformacao.

O PPP esta relacionado com a organizagao do trabalho pedagogico em dois niveis: na
organizacgdo da escola como um todo e na organizagdo da sala de aula, incluindo sua relagao
com o contexto social imediato, procurando preservar a visdo de totalidade.
(VASCONCELLOS, 2005).

O PPP de cada unidade de ensino deve ser elaborado e atualizado em conformidade
com a legislagdo, assegurada a participagao de todos os segmentos representativos da escola,
com assessoramento do Servico de Inspecdo Escolar e Equipes Pedagogicas Central e
Regional, e aprovado pelo Colegiado de cada escola, implementado e amplamente divulgado
na comunidade escolar (MINAS GERALIS, 2012).

A escola A referéncia a gestdo democratica e participativa dos stakeholders com a
organizagdo do trabalho em vérias partes do PPP, como a introdugdo, a metodologia, a
organizacao do tempo e espago escolar etc.

Na introdu¢dao do PPP da escola A, afirma-se que o PPP ¢ o documento mais
importante da escola e que os stakeholders participaram democraticamente da elaboragdo do

mesSmo:
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No final de 2012, a escola iniciou um processo de reformulagdo, que ocorreu
de forma participativa, democratica. Ouvindo todos os segmentos da
comunidade escolar e incorporamos suas sugestdes no documento. [...] Foi
elaboradora a partir de uma gestdo democratica e participativa, com ampla
participagdo dos profissionais da escola, da familia e da comunidade a partir
de reunides, instrumentos de consultas, pesquisas e oficinas, com a
finalidade de oportunizar a todos a constru¢ao de seu projeto educacional.
(ESCOLA A, 2017a, p. 7).

No capitulo do marco referencial do PPP da escola A, constam sobre o envolvimento
dos stakeholders com os processos de gestdo: — Processo de escolha dos gestores e outros
profissionais, que afirma que o “processo contemplard espirito ético e democratico” e
“aprovacao de todos os segmentos da comunidade escolar” (ESCOLA A, 2017a, p. 31); —

Formas de representatividade da comunidade, que afirma:

Buscaremos uma escola que valorize o trabalho compartilhado com o
Colegiado Escolar, Assembleias da comunidade e Conselhos de Classe [...].
Sensibilizaremos a comunidade para participarem efetivamente da
construgdo, reformulacdo e avaliacdo das agdes propostas no PPP, para
tomada de decisdes relacionadas a escola. [...] Queremos uma gestdo
democratica, que incentive a participacdo de todos, em que todos possam se
expressar sem medo e constrangimento. Queremos que todos sintam-se a
vontade para opinar, apresentar criticas e sugerir medidas de trabalho
escolar. [...] Melhoraremos o processo de gestdo democratica, constituindo-o
em instrumento de luta em defesa da horizontalizacdo das relacdes, da
vivéncia e convivéncia colegiada, superando o autoritarismo no
planejamento e na organizagdo curricular. (ESCOLA A, 2017a, p. 36).

Ao analisar essas ideias que a escola A apresenta no marco referencial do seu projeto
politico pedagodgico, ¢ possivel afirmar que elas sdo condizentes com a gestdo democratica e
participativa vista no referencial tedrico deste trabalho e que o desejo da escola A ¢ de
familiarizar mais os stakeholders com os processos de gestao da escola.

Com relacao ao capitulo de Diagnostico do PPP da escola A, consta no topico sobre
formas de relacionamento com os pais e a comunidade que “o Colegiado escolar tem
participagdo de pais comprometidos, que buscam realizar ac¢des para a melhoria no
aprendizado” (ESCOLA A, 2017a, p. 56), mostrando que essa participacdo, que € dos pais,
ndo ocorre no sentido de envolver eles nos processos de gestdo. Nesse sentido, o
relacionamento com a comunidade ¢ mencionado como a participagdo da familia dos
discentes nos eventos da escola, mas ndo ha referéncia da participagdo da comunidade nos

processos de gestao escolar.



78

No topico sobre os pontos fortes da escola A, o primeiro item destacado ¢ a gestdo
democratica, que diz: “O diretor encontra-se presente em todas as atividades da escola”
(ESCOLA A, 2017a, p. 61). Assim, entende-se que, apesar de apontar no PPP que o ponto
forte da escola A ¢ a gestdo democratica, s6 a figura do diretor ¢ mencionada. Entdo a
presenga do diretor na escola justifica erroneamente a escola ter uma gestao democratica.

Nos pontos fracos da escola A, aponta-se como problema “relacdes conflituosas de alguns
profissionais”, por causa da “competicao no ambiente de trabalho, falhas de comunicagado e falta
de projetos para melhorar as relagdes interpessoais” (ESCOLA A, 2017a, p. 67).

Com isso, nota-se que ndo hd mencdo sobre envolver mais os stakeholders nos
processos de gestdo, pois como meta e agdes para resolver o problema de relacionamento
entre os stakeholders sao apontados no PPP: melhorar as relagdes interpessoais no ambiente
de trabalho por meio de realizagdes de palestras, reunides festivas, atendimento individual
pelas especialistas e elaboragdo de projetos para trabalhar as relagdes interpessoais, a ética
profissional e a autoestima.

Ao analisar os documentos da escola B, percebe-se que ¢ destacado no PPP “o
processo de escolha dos gestores escolares” e a necessidade de tornar publico para “toda a
comunidade escolar, para que os servidores entendam que algumas exigéncias sdo apenas
cumprimento da lei e ndo exigéncias criadas pela direcdo” (ESCOLA B, 2017a, p. 20).

Com esse trecho, ¢ possivel observar que o PPP da escola B representa para os
stakeholders internos um modelo a ser seguido e que se considera como comunidade escolar
os funcionarios da escola.

Nessa visdo apresentada no PPP da escola B, que ¢ diferente do sentido de comunidade
apresentado pelos autores Brito (2011) e Brito e Carnielli (2011), os grupos de interesses que
trabalham na escola ndo fazem parte da gestao escolar e € necessario que “entendam’ a mesma.

Pode-se dizer que hd uma imposi¢do dos processos de gestdo, pois 0s gestores
cumprem as orientagdes das instancias superiores, como a Superintendéncia de ensino, sem
eles entenderem as mesmas. Nesse sentido, o PPP representa para os stakeholders algo muito
distante da realidade deles.

No PPP da escola B, a participacao efetiva dos pais e da comunidade nos projetos e
atividades da escola e o fortalecimento dos vinculos com a familia outras instituicdes
presentes na sociedade sdo apontados como a forma de relacionamento sonhada pela escola.
Nesse sentido, destaca-se se que “as opinides e decisdes tomadas pelo Colegiado devem ser

compartilhadas com toda a comunidade” (ESCOLA B, 2017a, p. 20).
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Esses anseios da escola B fazem parte do texto do projeto politico pedagodgico, que
defende a gestdo democratica e participativa, mas constatou-se que a participacdo dos
stakeholders — quando ha — envolve mais eventos pedagodgicos, com pouco vinculo com os
processos de gestdo da escola.

A participagdo dos grupos de interesse nas atividades da escola estd representada no
Quadro 8, que reunem os eventos do calendario escolar das escolas analisadas. Ambas as

escolas seguem o calendario da SRE-MG.

Quadro 8 - Participagdo dos stakeholders nas atividades da escola

Escola A
Projeto / Evento Stakeholders
Avalia¢des Diagnosticas Gestoras (diretora, vice-diretora, especialistas)
Festa Junina Estudantes, professoras, gestoras, funcionarios,
pais, familias, comunidade
Virada da Educacao Estudantes, professoras, gestoras, ATB
Feira de Ciéncias/Feira Cultural Estudantes, Professoras, gestoreas, ATB, Pais
Prestacdo de Contas da Gestao Gestoras

Paralisagdes (1° sem.) e Reposi¢des (2° sem.) | Membros de outras escolas

Escola B
Projeto / Evento Stakeholders

Avaliagdes Diagnosticas Gestores (diretor, vice-diretor, especialista)

Festa Junina Estudantes, professoras, gestores, ATB, ASB, pais /
responsaveis, comunidade

Virada da Educagao Estudantes, professoras, gestores, ATB, ASB

Feira de Ciéncias/Feira Cultural Estudantes, professoras, EEB, ATB, ASB, pais /
responsaveis

Dia Nacional da Consciéncia Negra Estudantes, professoras, gestores

Semana de Educacédo para a Vida Estudantes, professoras, gestores

Prestacdo de Contas da Gestdo Gestores

Paralisagoes (1° sem.) e Reposicdes (2° sem.) | Gestores

Fonte: Elaboracdo propria.

Conforme se observa nos quadros, a maioria dos eventos ¢ comum para a escola A e
para a escola B por causa da orientagdo da SRE-MG, embora a participacao de cada grupo de
interesse varia.

O Dia Nacional da Consciéncia Negra ndo ¢ mencionado no calendério escola da
escola A. Durante o periodo de observacao direta, a escola B celebrou o Dia Nacional da

Consciéncia Negra com atividades que envolviam principalmente estudantes e professoras.
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Nas visitas foi possivel observar a exposi¢do que a escola montou com os trabalhos dos
alunos.

Além do documento (calendario escolar) e da observacdo, na entrevista com gestores €
professora da escola B foi mencionada a importancia do Dia Nacional da Consciéncia Negra.
Houve uma queixa comum nas falas dos entrevistados sobre o evento (20/11) coincidir com a
“Semana de Educagdo para a Vida” (20 a 24/11). Para eles, sdo dois eventos importantes que
deveriam ser bem trabalhados com os estudantes, em datas diferentes.

Nas entrevistas notou-se que a Superintendéncia Regional de Ensino que propos essas
datas para o calendario das escolas e eles acataram. Entdo, a decisdo parte da
Superintendéncia, mas ndo ha participacdo da mesma.

Conforme estudado, Finger e Piassa (2008) defendem que ¢ preciso estimular a
participacdo dos pais na gestdo escolar. A participagdo dos pais da escola A mostra que esse
estimulo tem sido alcangado. Os gestores da escola B fazem tentativas para que atrair mais a
participagdo dos pais na escola, mas segundo eles, ainda ¢ pequena.

Outra questao que se deve reforgar € sobre os stakeholders externos (BRITO, 2011).
Governo e entidades sociais ndo sao mencionados nos documentos de forma explicita, mas
sua participacdo ¢ observada. Conforme Paro (1998), a gestdo escolar deve envolver os
usuarios e a comunidade em geral, e ndo apenas os stakeholders prioritarios.

As atividades de gestdo das escolas analisadas tém a participacdo de diretor, vice-
diretor, PEB, EEB, ATB, ASB e um representante dos pais/responsaveis dos alunos. Mas
como estes sao membros do Colegiado Escolar, sdo considerados stakeholders internos.

Apesar de haver certa influéncia dos membros do Colegiado Escolar nas atividades de
gestdo das escolas analisadas, pode-se dizer que ndo ha gestdo participativa segundo a
defini¢ao de Krawczyk (1999), pois somente os stakeholders primarios, que sao membros do
colegiado, t€ém envolvimento com a gestao escolar.

Com relag@o aos cargos das escolas, Monte Carmelo-MG sedia uma Superintendéncia
Regional de Ensino, no entanto, as escolas estaduais do municipio ndo contam com alguns

cargos da rede publica de ensino, listados no Quadro 9.

Quadro 9 - Cargos da Rede Estadual que ndo existem em Monte Carmelo-MG
AEB — Assistente Social, Fisioterapeuta, Psicologo e Terapeuta Ocupacional.

EEB - Orientador Educacional/Supervisor Pedagdgico para atuar nos Centros de
Capacitacao de Profissionais da Educacdo e de Atendimento as Pessoas com Surdez (CAS)

e Nucleos de Capacitagio na Area da Surdez.
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PEB para atuar como Professor nas Atividades Desenvolvidas nos Centros de Apoio
Pedagogico as Pessoas com Deficiéncia Visual (CAP) /Nucleo de Capacitagdo e Apoio

Pedagdgico as Escolas de Educagao Basica.

PEB para atuar como Professor nas Atividades Desenvolvidas nos Centros de Apoio
Pedagogico as Pessoas com Deficiéncia Visual (CAP) / Nucleo de Produgdo de Tecnologia

Assistiva.

PEB para atuar como Professor nas atividades desenvolvidas nos Centros de Capacitacao de
Profissionais da Educagao ¢ de Atendimento as Pessoas com Surdez (CAS) / Nucleo de
Capacitacdo da Educacdo e Apoio Pedagogico as Escolas de Educagao Basica e no Nucleo

de Tecnologias e de Adaptacao de Material Didatico.

PEB para atuar na adaptacdo de conteudo das areas de conhecimento de Ciéncias Exatas
(Fisica ou Quimica) e Matematica nos Centros de Apoio Pedagdgico as Pessoas com

Deficiéncia Visual (CAP).

PEB para atuar na adaptacdo de conteudo das areas de conhecimento de Ciéncias Exatas
(Fisica ou Quimica) e Matematica e Linguagens (Lingua Portuguesa) nos Centros de

Capacitacdo de Profissionais da Educacdo e Atendimento as Pessoas com Surdez (CAS) e

Nucleos de Capacitagdo na area da Surdez.

Fonte: Elaboracdo propria.

Considerando que as escolas s3o de pequeno porte e possuem cargos restritos, a
participacdo na gestdo escolar prevé somente um representante de cada cargo, sendo diretor,
PEB, EEB, ATB, ASB e um representante dos pais/responsaveis dos estudantes.

Nas entrevistas, as especialistas (EEB) da escola A e da escola B abordaram a
importancia de a escola oferecer acompanhamento psicologico. Como as escolas ndo contam
com o cargo, a especialista da escola B disse que solicitou a Prefeitura a disponibilidade de
uma visita mensal de um psicélogo para a escola B.

De modo geral, apesar de alguns stakeholders participarem de atividades de gestdo da
escola, essa participacdo ¢ mais restrita aos membros do colegiado escolar, que participam das
reunides. Nesse sentido, as escolas ainda estdo distantes da gestdo participativa que as

proprias escolas propdem.
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4.4.4 A obtencgdo de recursos e o relacionamento com os grupos de interesses

Todas as escolas estaduais do estado de Minas Gerais recebem, através da Secretaria
de Estado de Educag¢dao em Minas Gerais (SEE-MGQG), recursos para sua manutengao e custeio
em geral e contratagcdo de pequenos servigos, garantindo o bom funcionamento da escola.

De acordo com a SEE-MG, o programa de manutencdo e custeio ¢ universal,
atendendo todas as escolas estaduais através de recursos financeiros, que sao automaticamente
repassados as unidades escolares através de Termos de Compromisso.

Para receber os recursos, a caixa escolar devera estar apta com a documentagdo constante
do artigo 2° do Decreto Estadual n° 45.085/2009 e regular com a prestacao de contas (SEE-MG).

Na pesquisa, fez-se um levantamento do repasse de recursos financeiros obtidos pelas

escolas analisadas nos anos de 2016 e 2017 e os mesmos sao apresentados no Quadro 10.

Quadro 10 - Recursos obtidos pelas escolas

Escola A

N°de | Ano | Valor liberado Data da Tipo de repasse Detalhe do repasse
alunos liberacao

560 | 2016 R$ 1.500,00 31/03/2016 Mobiliario e Mobiliario para informatica

equipamentos
560 2016 R$ 3.360,00 26/12/2016 | Obras Melhoria | Contratagdo de engenheiro
de infraestrutura fiscal
560 2016 | R$ 100.878, 81 26/12/2016 | Obras Melhoria Reforma da escola

de infraestrutura

Escola B
N°de | Ano | Valor liberado Data da Tipo de Detalhe do Repasse
alunos liberagao Repasse
425 2016 R$ 1.500,00 31/03/2016 Mobiliario e Mobiliario para informatica
equipamentos
425 2016 R$ 4.800,00 26/12/2016 | Obras Melhoria | Contratagdo de engenheiro
de infraestrutura fiscal

425 2016 | R$ 11.820,00 | 26/12/2016 | Obras Melhoria | Contratagdo de profissional
de infraestrutura | para elaboragdo de planilha
de servigos

425 2016 | R$ 11.820,00 | 26/12/2016 | Obras Melhoria | Contratagdo de profissional
de infraestrutura | para elaboragdo de planilha
de servigos

425 2016 | R$274.481,96 | 26/12/2016 | Obras Melhoria Reforma da escola

de infraestrutura

Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados da SEE-MG.
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Esses valores representam o repasse de recursos financeiros para obras, mobiliarios e
equipamentos nas escolas analisadas. Segundo a SEE-MG nao ha registros de repasse desses
recursos em 2017.

O Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE), do Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo (FNDE) amplia a assisténcia financeira as escolas publicas do
ensino fundamental, com melhoria da infraestrutura fisica e pedagdgica, reforco da autogestao
escolar e elevagao dos indices de desempenho da educacao basica. Contudo, deve-se destacar
que os recursos do programa nao chegam as escolas analisadas, porque sao de porte pequeno
e ndo atendem aos critérios do programa (BRASIL, 2017d).

De acordo com os gestores das escolas analisadas, a obtenc¢do de recursos proprios, a
partir de iniciativas como eventos promovidos pela escola, por exemplo, trouxe muitos
beneficios, mas houve um periodo de proibigao.

Segundo a vice-diretora da escola A, o periodo em que ficaram proibidos os eventos
nos anos anteriores foi um grande prejuizo para a escola. Foram realizadas “até mesmo obras
nas instalacdes fisicas com o dinheiro que era arrecadado nos eventos” (VICE-DIRETORA,
2017). Para justificar estes eventos para obtencdo de recursos, a gestora diz, ainda, que “ajuda
em momentos de emergéncia quando ndo dd para aguardar os recursos’, se referindo a
situacdes extraordinarias que a escola vive e que ndo ¢ vista pelo Estado.

O diretor da escola B disse que entende que, embora os eventos “ajudavam a escola”,
ndo se pode mais realizar esses tipos de eventos para obtencdo de recursos extras para a
escola.

Segundo os gestores das escolas, a Lei 20.829, de 01/08/2013 do governo do estado de
Minas Gerais sobre a utilizagdo do espaco fisico das unidades de ensino estaduais foi enviada
para as escolas pela SRE como oficio-circular para que ndo realizassem mais eventos com
arrecadacgdo de dinheiro.

Os gestores ¢ ATB da escola B informaram o recebimento das orientagdes da SRE,
proibindo a realizagdo de eventos na escola, mas ndo souberam informar qual legislacdo ou
documentagao que ainda proibe esses eventos. Conforme as entrevistas com 0os mesmos, essa
orientagdo tem sido cumprida.

Por sua vez, as gestoras da escola A informaram o cumprimento das orientacdes da
SRE no periodo em que ficou proibido, mas explicaram que em 2017 j& houve liberacdo para
realiza¢do de eventos na escola. Conforme as gestoras e ATB da escola A, a realiza¢ao de
eventos de carater educacional, cultural e assistencial ¢ assegurada pela lei. No anexo 4 consta

a documentag¢do fornecida pela escola A sobre a permissdo para realizagdo de eventos.
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De acordo com as entrevistas na escola A e na escola B, a arrecadagdo em eventos nas
escolas estaduais funciona da seguinte forma: a Festa Junina, por exemplo, cobra-se um valor
para entrada, e se comercializa alimentos que o pessoal interno (professoras e ASB,
principalmente) faz para vender, além de brinquedos oriundos de doagdo, que sao colocados
como prendas. Uma equipe de pessoas, dentre elas, gestores, professoras, fica responsavel

pela arrecadagdo e declaragdo do que receberam no evento, para fazer a prestacao de contas.

4.4.5 Relacionamento das escolas com a Secretaria Municipal de Educagdo e Cultura

Nas entrevistas realizadas com os gestores e demais stakeholders das escolas foi
possivel perceber que a Secretaria Municipal de Educagdo e Cultura representa um grupo de
interesse das escolas publicas. De acordo com uma das ATB da Escola A, alunos da zona
rural querem estudar na escola e vem de transporte escolar da Prefeitura. Para o diretor da
Escola B: “grande parte dos alunos, a maioria dos alunos sdo das rogas e ficam aguardando o
transporte na porta”. Esse ¢ o principal motivo da auséncia de participagdo dos pais na vida
escolar dos filhos, conforme afirma o diretor. Para os entrevistados, todos os alunos da rede
estadual “dependem” do transporte municipal, o que mostra certa preocupagdo da gestdo da
escola para com a Prefeitura, para atender esses alunos da zona rural.

Durante a pesquisa, apurou-se que a Secretaria Municipal de Educagdo e Cultura ¢
responsavel pelo Transporte Escolar das escolas publicas e pelas informacdes de frequéncia
escolar dos estudantes beneficiarios do Programa Bolsa Familia.

Durante o més de novembro de 2017 foram realizadas visitas a secretaria do municipio
para levantamento documental e dos registros em arquivos, observacao direta e entrevistas a
fim de compreender o relacionamento da escola A e da escola B com seus grupos de interesse.

As escolas publicas, incluindo as escolas em analise, enviam o registro de frequéncia
escolar dos estudantes para a Secretaria Municipal de Educagdo e Cultura do municipio. De
acordo com a responsavel pelo Bolsa Familia na secretaria, no més em que ha baixa
frequéncia escolar, os beneficiarios sao informados por meio de carta e no extrato bancario.
Neste caso, o beneficio ¢ bloqueado sem restitui¢ao até a regularizagdao. Essas informagdes
sdo enviadas de dois em dois meses para a Secretaria Municipal de Trabalho e A¢do Social,
responsavel pelo cadastramento. A sele¢do das familias que serdo incluidas para receber o
beneficio ¢ feita mensal pelo Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome

(MDS).
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Na escola A, 91 estudantes recebem o beneficio do Programa Bolsa Familia. Na escola
B s3o 87 estudantes beneficiados, sendo 56 com idade entre 6 e 15 anos (Ensino
Fundamental) e 31 estudantes com idade entre 16 ¢ 17 anos. Uma das condi¢des para o
beneficio do Bolsa Familia ¢é ter 85% de frequéncia escolar; segundo a coordenadora-geral de
Acompanhamento da Inclusdo Escolar do MEC, “o acompanhamento tem como principal
objetivo combater o abandono e a evasdo escolar e, dessa forma, contribuir para a
permanéncia e progressao dos estudos na idade apropriada de criangas e adolescentes de seis a
17 anos” (BRASIL, 2017b).

O transporte escolar das escolas estaduais e municipais de Monte Carmelo-MG ¢
administrado pela Prefeitura, assim sendo, ¢ responsabilidade da Secretaria Municipal de
Educagao e Cultura do municipio. De acordo com a secretaria, os estudantes que residem em
zona rural podem fazer o cadastro para o transporte escolar diretamente com o motorista, no
primeiro dia letivo do ano. Para isso ¢ necessario apresentar a ficha de cadastro preenchida

(Figura 3) e um comprovante de residéncia.

Figura 3 - Ficha de Cadastro para o Transporte Escolar

PREFEITURA MUNICIPAL DE MONTE CARMELO
SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO E CULTURA
IRANSPORTE ESCOLAR
Adm: 2017/2020
FORMULARIO ANO: 2017
Nome:
Sexo: Data Nasc
Pai
Mae:
I'elefone para contato:
Fazenda:
Linha:
Motorista traz p/ 6nibus:
Motorista traz p/ escola:

Motorista volta p/ casa:___

Veiculo: T Placa: WA
Escola:__ SR
Série:. ( ) APAE ( ) Ensino Infantil ()
Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio () Superior

( ) Outros _ Turno:

Ass: do Responsavel:

PARA CADA ESCOLA (1) COPIA CONTA DE LUZ.

Fonte: Pesquisa documental.
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Conforme a ficha de cadastro, ndo ¢ necessaria autorizagdo dos pais ou responsaveis
e/ou da escola. A ficha ¢ preenchida pelos alunos e “quando o patrdo [da fazenda onde o
aluno reside] mora em outra cidade, dificulta o [acesso ao] comprovante de residéncia e leva
as vezes até um meés para confirmar o cadastro”, segundo o responsavel pelo Transporte
Escolar na Secretaria Municipal de Educacao e Cultura.

E possivel observar que ndo ha uma formalidade no cadastro de transporte escolar.
Nos arquivos da secretaria disponibilizados para a pesquisa, os estudantes estao divididos por
linhas de transporte e ha informacdes erroneas sobre o ano que o estudante esta cursando,
como “9° ano do Ensino Médio”. Estudantes de zona rural de escolas estaduais e municipais
compartilham essas linhas de transporte escolar. Nao ha um controle especifico de quantos
estudantes de cada escola utilizam o servigo, mas foi possivel contar o nimero de estudantes a
partir dos arquivos. No Quadro 11 apresenta-se a relagdo de linhas de transporte, veiculos e

nimero de alunos de zona rural que utilizam o transporte escolar.

Quadro 11 - Transporte Escolar - Zona Rural

ESCOLA A
Linha de transporte Veiculo N° de alunos

Coxinhos/Tijuca Kombi 1
Jacuba/Geni Micro-6nibus 2

Mata das Perobas Kombi 3
Taurus/EM Madre Luiza Gonzaga/Tijuca Kombi 1
Lajinha Kombi 1
Corguinho/Santa Barbara Onibus 1
Corguinho Onibus 1

Araras Micro-6nibus 2

Santa Barbara Onibus 1
13

ESCOLA B
Linha de transporte Veiculo N° de alunos
Cambauba Kombi 1
Coxinhos/Tijuca Onibus

Mateus II/Mateus Paulista Micro-6nibus 4
Mata Preta Kombi 1
Buriti/Lagoa/Gongalves Van 2
Sete Pontes Van 8
Ariado Onibus 4

Coérrego do cavalo Kombi 1
Gongalves Onibus 22
Jacuba/Geni Micro-0nibus 5

Taquaril/Penedo/Tijuca Kombi
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ESCOLA B
Linha de transporte Veiculo N° de alunos

Lajinha Kombi 6
Antena Micro-6nibus 5
Sao Félix/Gamas Micro-6nibus 6
Perdizes/Ponto 6nibus/ EM Madre L Gonzaga Kombi 1
Corguinho/Santa Barbara Onibus 4
Jodo Bonifacio/ Copermonte Kombi 4
Cunhas/Cond do Alho Micro-0nibus 5
Corguinho Onibus 6
Cachoeirinha/Copermonte Micro-0nibus 4
Brejao Onibus 19
Cunhas/Cond do Alho Micro-0nibus 6
Mateus Paulista Micro-6nibus 2
Atalho/Crioulos/Cunha Micro-6nibus 3
Santa Barbara Onibus 1

126

Fonte: Elaboracao propria.

Conforme apresentado no Quadro 11, existem nove linhas de transporte que atendem a
Escola A e 25 linhas de transporte que atendem a Escola B. 13 estudantes residentes em zona
rural utilizam o transporte escolar para frequentarem a Escola A. J4 na Escola B sdo 126
estudantes residentes em zona rural, sendo 80 alunos do Ensino Fundamental ¢ 46 alunos do
Ensino Médio. O transporte escolar em Monte Carmelo ¢ oferecido somente para quem estuda
no periodo da tarde. De acordo com o responsavel pelo transporte escolar na Secretaria
Municipal de Educagdo e Cultura, a prefeitura possui trés micro-6nibus e os demais veiculos
sdo terceirizados. Ao todo sdo 38 linhas de transporte no municipio, e uma delas faz o
caminho inverso, levando os professores até a zona rural.

Com esta pesquisa na Secretaria Municipal de Educagdo e Cultura, ¢ possivel analisar
um baixo relacionamento da Escola A e da Escola B com seus grupos de interesse.
Considerou-se importante fazer essa analise do 6rgdo como stakeholder das escolas, ja que os
gestores e secretarias das duas escolas mostraram uma necessidade de ter mais informagdes
sobre essas relagdes com o municipio.

Durante o periodo de observagdo e entrevistas nas escolas, membros da gestao escolar
das escolas analisadas destacaram o grande niimero de alunos que aguardam o transporte
escolar na porta da escola e, em suas falas, buscavam uma solu¢ao para lidar com o problema
da falta de participacao dos pais na vida escolar dos alunos. O fato de nao levarem e buscarem
os filhos na escola foi relacionado por gestores e outros stakeholders das escolas analisadas

como uma dificuldade da gestdo da escola de interagir com os responsaveis.
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Nesse discurso de gestores, secretarias ¢ ATB observado e coletado nas entrevistas,
conclui-se que os mesmos ndo sabiam das necessidades dos alunos da zona rural e que
gostariam de conhecer e lidar melhor com os grupos de interesse. Esse desejo de estreitar
relacionamento com os stakeholders para melhorar a gestao escolar foi um ponto de destaque
nas escolas analisadas.

Conforme visto, as relagdes da escola e de seus stakeholders variam de acordo com

objetivos e valores da escola e objetivos e valores do individuo (FREEMAN; McVEA, 2005).

4.5 Objetivos da escola e de seus stakeholders

Conforme o referencial deste trabalho, a Teoria dos Stakeholders busca conciliar as
relagdes da organizagdo e de seus stakeholders. Alsos, Hytti e Ljunggren (2011) investigaram
o gerenciamento e equilibrio das expectativas dos stakeholders em incubadoras tecnolégicas,
e os resultados dos mesmos no desenvolvimento das incubadoras.

Por meio de um estudo de caso, Alsos, Hytti e Ljunggren (2011) observaram a
necessidade de equilibrar um conjunto complexo de metas conflitantes no gerenciamento.
Ainda de acordo com os autores, devido as metas conflitantes dos grupos de interesses da
organizagdo, deve-se optar por solugdes e estratégias para balancear e atender as expectativas
dos stakeholders (ALSOS; HYTTI; LJUNGGREN, 2011).

Neste topico, sao apresentados os objetivos das escolas analisadas e de seus
stakeholders. Os objetivos foram analisados observando sobre quais grupos de interesses eles
tratam.

Conforme os documentos internos das escolas, como Regimento Escolar e PPP,
também se apresentam os objetivos especificos e a influéncia que os stakeholders tém nos
mesmos. Comparam-se, entdo, os objetivos da escola e os objetivos de seus stakeholders.
Com isso, ¢ possivel verificar objetivos conflitantes e/ou convergentes entre a escola e seus
stakeholders.

Nas escolas estaduais de Monte Carmelo, o capitulo I do Regimento Escolar ¢ comum
a todas as escolas estaduais de Monte Carmelo e refere-se aos objetivos gerais da educagao,

destacando trés grupos de interesses (familia, Estado e educando):

Art. 1° - A educagdo, dever da familia e do Estado, inspirada nos principios
de liberdade e nos de solidariedade humana, tem por finalidade o pleno
desenvolvimento do educando, seu preparo para o exercicio da cidadania e
sua qualificagdo para o trabalho.
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Art. 2° - O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:
igualdade de condigdes para o acesso ¢ permanéncia na escola;
I. liberdade de aprender, ensinar, pesquisar ¢ divulgar a cultura, o
pensamento, a arte e o saber;
II. pluralismo de ideias e concepgdes pedagogicas;
III. respeito a liberdade e aprego a tolerancia;
IV. coexisténcia de institui¢des publicas e privadas de ensino;
V. gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;
VI. valorizagdo do profissional da educagdo escolar;
VII. gestdao democratica do ensino publico, na forma de LDBEN 9394/96 e da
legislacdo dos sistemas de ensino;
VIII. garantia de padrdo de qualidade;
IX. valorizagdo da experiéncia extraescolar;
X. vinculagdo entre a educacdo escolar, o trabalho e as praticas sociais;
(ESCOLAS ESTADUAIS DE MONTE CARMELO, 2017b, p. 4).

No capitulo IT do Regimento Escolar, também comum a todas as escolas estaduais de
Monte Carmelo, consta o objetivo da Educagdo Basica de “desenvolver o educando,
assegurar-lhe a formag¢do comum indispensavel para o exercicio da cidadania e fornecer-lhe
meios para progredir no trabalho e em estudos posteriores” (ESCOLAS ESTADUAIS DE
MONTE CARMELO, 2017b, p. 4).

O objetivo presente no Regimento Escolar com relacdo ao Ensino Fundamental ¢

comprometer-se com uma educacao com qualidade social e garantir ao educando:

I. O desenvolvimento da capacidade de aprender, com pleno dominio da
leitura, da escrita e do calculo;
II. A compreensdo do ambiente natural e social, do sistema politico, da
tecnologia, das artes e dos valores em que se fundamenta a sociedade;
III. A aquisicdo de conhecimentos e habilidade, e a formacdo de atitudes e
valores, como instrumentos para uma visao critica do mundo;
IV. O fortalecimento dos vinculos de familia, dos lacos de solidariedade
humana e de tolerancia reciproca em que se assenta a vida social.
(ESCOLAS ESTADUAIS DE MONTE CARMELO, 2017b, p. 5).

No PPP da escola A, o objetivo geral ¢ “promover em suas praticas de educagdo e
cuidados, a integragdo entre os aspectos fisicos, emocionais, afetivos, cognitivo linguisticos e
sociais da crianca, entendendo que ela € um ser total, completo e indivisivel” (ESCOLA A,
2017a, p. 9).

Os objetivos especificos sdo:

I. Buscar a interagdo entre as diversas areas de conhecimento e aspectos da
vida cidadd como contetdos basicos para a constituigdo de conhecimentos
e valores.
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II. Assegurar a todas as criancas um tempo mais longo de convivio escolar,
maiores oportunidades de aprender e, com isso, uma aprendizagem mais
ampla.

III. Desenvolver a capacidade de aprender, tendo em vista a aquisi¢do de
conhecimentos e habilidades ¢ a formacao de atitudes e valores.

IV. Implementar ac¢des eficazes para que os estudantes progridam em estudos
posteriores e tenham a aprendizagem assegurada.

V. Dominar a leitura, a escrita € o calculo, bem como desenvolver a
capacidade de compreender o ambiente natural e social, o sistema politico,
a tecnologia, as artes e os valores basicos da sociedade e da familia.

(ESCOLA A, 2017a, p. 9).

Nota-se que esses objetivos especificos da escola A (PPP) sdo praticamente os
mesmos dos objetivos relativos ao ensino fundamental do Regimento Escolar.

A escola B nao apresenta objetivos em seu PPP, por sua vez, apresenta “missao da
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escola”; “visao de futuro”; e “valores”, que sdo apresentados no proximo topico.

Nas entrevistas com os membros da escola A sobre os objetivos da escola, seus
objetivos e dos demais grupos de interesses da escola, foi possivel perceber que a maioria dos
entrevistados acredita que os objetivos pessoais de cada um sdo comuns entre os funcionarios

da escola.

Educar, ensinar e aprender também com eles, ndo € so ensinar né, a gente
aprende muito com os meninos também. A gente ensina, mas aprende. Nao ¢é
ensinar? Nos ndo estamos aqui para ensinar, educar? (AUXILIAR I Escola
A, 2017).

Educacdo. Crescer na vida, e, como se diz, crescer, evoluir ¢ poder ajudar na
sociedade. [Os demais] Também ¢ trabalhar para uma educacdo melhor,
acho que todo mundo aqui trabalha para uma educagdo melhor, porém o
governo ndo da muita liberdade. (AUXILIAR II Escola A, 2017).

Ensinar, educar. Que os filhos aprendam né, sejam educados, aprendam a
ler, escrever. Esse ¢ o meu objetivo. Sair daqui alfabetizado da escola. [Os
demais] Também acho que ¢ alfabetizar. E que os meninos saiam daqui
educados né, prontos pra vida 14 fora. (MAE I Escola A, 2017).

Ensinar mais a parte pedagdgica mesmo. [Meu objetivo] Continuar ajudando
meus filhos com as tarefas de casa, ensinando e fazendo o que a escola
precisa. [Os demais] Ensinar, ver seus alunos crescerem, formar cidadaos.
Educagio é dentro de casa, mas aqui ajuda muito. (MAE II Escola A, 2017).
Tratar bem os pais, os alunos, em busca de uma aprendizagem boa né.
Buscar novos conhecimentos, estar sempre bem atualizado né, de acordo
com a proposta da Secretaria da Educagdo. Meu objetivo € procurar fazer o
melhor no meu trabalho. Eu gosto muito do que eu fagco. Meu objetivo é
esse. Os demais, a mesma coisa. Eu penso assim, todo mundo procura fazer,
também, o maximo para que ocorra tudo dentro da transparéncia, tudo certo.
(ASSISTENTE Escola A, 2017).
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Tratar as criangas com muito amor ¢ responsabilidade. E, também, os
contetidos, todas as disciplinas, digamos assim né. Procuro buscar
conhecimento para atender melhor meus alunos. Quero sempre buscar mais,
sempre ter uma formagao continuada e dar o meu melhor para o meu aluno.
Eu creio que o objetivo dos demais deve ser buscar o melhor para os alunos,
para os educandos né. Respeito, dedicacdo, carinho, buscar trabalhar a
comunidade da escola e os pais juntos né, para assim melhorar o aprendizado
da crianga. Porque nem sempre sé o professor consegue que o aluno assimile
melhor o contedo. NOs precisamos muito da ajuda dos pais.
(PROFESSORA DE APOIO Escola A, 2017).

Nesses casos, os grupos de interesses da escola A — funcionarios da escola —
apresentam objetivos convergentes e mostram certa integracao dos stakeholders com a escola.

Observou-se, no entanto, que algumas maes atribuem a escola responsabilidades
externas, além da finalidade da educagdo. Os objetivos transcendem a esfera de educacdo
escolar e essa situag@o vai de encontro com a participacao dos stakeholders na escola devido a
essa responsabilizacdo. Com a compreensdo dos objetivos da escola, pais, maes e
responsaveis pelos estudantes tomariam mais frente na participagdo na escola.

Ainda assim, sob perspectivas diferentes, a educagdo ¢ destacada como o objetivo
principal da escola. Ja o objetivo dos grupos de interesses ¢ desenvolver um trabalho melhor
com os educandos, incluindo a participagdo dos pais e do governo, citados por alguns. Outros
grupos de interesses nao sao mencionados.

As gestoras da escola A também expuseram objetivos focados nos alunos e nos pais,

porém os funcionérios sdo incluidos nas falas. Para a diretora da escola A, o objetivo da

4

escola ¢ “educar para a vida” e o objetivo dos stakeholders ¢ “ajudar; ajuda de todos; ajuda,

comprometimento.” (DIRETORA Escola A, 2017). Para a vice-diretora da escola A:

Servir bem a comunidade e a aprendizagem dos alunos né, melhorar tanto a
aprendizagem quanto o relacionamento de aluno. Nossa convivéncia, nos
trabalhamos muito, assim, relacionamentos, o dia a dia, nds temos até a
nossa, nosso quadro de missdo, vocé€ ja viu ele? Pois é, nosso principal
objetivo € o aluno, a comunidade, servir bem a comunidade, servir bem os
alunos, valorizar bem nossos funcionarios também, em geral, ndo é so
professor ndo, que a gente fala assim, ndo ¢ s6 professor, tem que valorizar
todos né. O objetivo dos pais é que os filhos cresgam e melhorem. Cada dia
mais sejam criancas independentes, que saiba falar, que saiba ouvir, que
tenha um futuro. O objetivo dos alunos ¢ tentar aprender. Eu acho que a
maior parte deles, tem alguns que ndo €, vocé sabe que todo lugar tem
aqueles mais dificil né, mas o principal objetivo deles ¢ esse. E o objetivo
dos funcionarios ¢ fazer o melhor servigo que puder, porque todos aqui sdo
empenhados, vocé pode pegar qualquer um dos funcionarios e perguntar,
todos aqui fazem qualquer servigo que precisar. Todas sdo empenhadas no
nome da escola, sabe, valoriza a instituicdo. Todos sdo assim. Nao é s6 o
financeiro, porque tem gente que trabalha sé pelo financeiro, nés ndo, nds
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trabalhamos pela valorizagdo do nome da nossa instituicio (VICE-
DIRETORA Escola A, 2017).

Quando ¢ dito educar para a vida, a diretora se refere ao objetivo da escola e quanto a
ajudar, ela entende que este ¢ o objetivo de todos que trabalham na escola. Na fala da vice-
diretora, a comunidade se refere a alunos, pais, funciondrios da escola, e ndo ao sentido de
comunidade apresentado por Brito (2011) de grupo de interesse diferente da familia e dos
pais, que ndo pertence a qualquer outro grupo.

Para as gestoras da escola A, os objetivos da escola estdo em sintonia com os objetivos
dos grupos de interesses. Estes estdo relacionados a missdao da escola e a vocag¢do dos
funciondrios. As gestoras ndo fazem referéncia ao Regimento Escolar ou ao PPP, falam de
forma subjetiva, natural.

As entrevistas com os membros da escola B mostram algumas divergéncias sobre os

objetivos da escola, seus objetivos e dos demais grupos de interesses da escola.

[Objetivo da escola] Melhorar né, sempre melhorar, educar melhor os
meninos, dar uma educagdo melhor. [Objetivo da ASB] O que eu puder
fazer, eu faco, amo aqui, os meninos tadinhos. [Os demais] Cada um aqui
quer fazer, dar tudo de bom né. Sdo poucos os que ndo se importam com as
coisas. A maioria esta se esfor¢cando para a escola melhorar, pode contar nos
dedos os que nao. Nos todos estamos nos esfor¢cando pra melhorar, porque
nossos alunos diminuiram muito [em nimeros]. A escola estd fazendo de
tudo. (AUXILIAR Escola B, 2017).

[Objetivo da escola] Uai, educar os meninos né, educacdo em primeiro lugar.
[Objetivo da ATB] Ajudar a escola. [Os demais] eu acho que ¢ a mesma
coisa né, ajudar a escola mais, no que puder né. Todo mundo acho que quer
isso né, pra ser uma escola boa de educagdo. (ASSISTENTE I Escola B,
2017).

[Objetivo da escola] Gestdo democratica, ensinamento dos alunos, para que
possam ter um futuro melhor. Como professora, ensinar os alunos o que ¢
certo ¢ o que € errado. Como ATB, aprender sempre mais. Os alunos querem
aprender, mostram interesse, gostam de vir a secretaria fazer pergunta, tirar
as duvidas. Na cantina, alimentacdo saudavel e feita com carinho.
Supervisora, sempre procurando esclarecer davidas. Diretor ¢ 6tima pessoa,
muito eficiente no que faz. Bibliotecario sempre trazendo novidades para a
escola. Professores, sempre unidos e prontos para repassar seu
conhecimento. Pronto. (ASSISTENTE II Escola B, 2017).

A Escola B tem o objetivo desenvolver atividades dentro da democracia,
oferecendo um ensino de qualidade. Os meus objetivos enquanto professora
[...] mostrar para o aluno, que na sala de aula ndo aprende apenas a ler ¢
escrever, que a aquisi¢cao do conhecimento € necessaria para efetivar a nossa
participagdo cidada, na construgcdo democratica de nossa sociedade. Eu nao
estou na sala de aula apenas para ensinar [...]. O melhor de estar na sala de
aula, é vocé agregar todos os conhecimentos, independente das areas, € vocé
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poder realmente se apresentar na sociedade como uma pessoa que participa,
que cobra, que ndo aceita as coisas iguais elas sdo impostas para nos. A
vivéncia também ¢ um dos objetivos, trabalhar a vivéncia mais participativa,
para a gente poder entender melhor o nosso aluno e ele nos entender, porque
ali estamos todos na mesma constru¢do, ndo existe um que melhor que o
outro, existe alguns padroes das fungdes, das obrigagdes, mas o caminho € o
da construgdo [...]. O mais importante é que o professor ¢ o aluno estdo
trilhando o mesmo caminho, que ¢ a construcdo do conhecimento. Eu nunca
digo que eu ensino isso, eu coloco algumas estratégias, eu uso alguns
recursos que vai encaminhar meu aluno a chegar naquele ponto, por isso eu
acho que o ensino nao se da igualmente para a coletividade [...], entdo existe
caminhos. Eu vejo hoje na escola que a gente vem tentando desenvolver um
trabalho onde todos participem, embora muitos ndo aderem a essa
participagdo, ainda existe muitas pessoas que querem seguir o seu [proprio]
raciocinio. Por exemplo, eu ja trabalho ha 20 anos na escola, sempre foi
assim, as novas mudangas propostas na educacao, elas muitas das vezes nao
sdo compreendidas por todos nem mesmo aceitas, mas a escola tem buscado
a gestdo escolar voltada muito para esse lado de democracia e participagéo.
Embora as vezes a gente observe que, quando se coloca democracia e
participagdo, muitas pessoas entendem como se fosse uma liberdade
exagerada, que ndo ¢ democracia. Vai ser democratico, entdo eu vou fazer o
que eu quero. Mas na educag@o eu ndo vou fazer o que eu quero, vocé tem
que pensar de forma coletiva, sabendo o que vocé ensina, para quem vocé
ensina, quando vocé ensina, de que forma vocé ensina. O que vocé ensina
vai mudar na vida desse aluno, ou até as vezes tirar ele do foco.
(PROFESSORA Escola B, 2017).

[Objetivo da escola] Menos evasdo. Que os alunos aprendam mais [...] Que
estejam mais presentes, tem uns alunos que vem e some. Estamos
preocupados também com a aprendizagem deles. Eu quero estar sempre estar
presente para o crescimento de todos da escola, dos alunos principalmente.
Aqui nosso objetivo ¢ aluno né, porque nds trabalhamos é com aluno, em
todas as areas. O [objetivo do] diretor também ¢ menos evasdo. E, assim, a
gente esta formando cidaddo né [...]. E o que nds esperamos, tanto nos,
quanto os professores — eu, o diretor, o vice-diretor, os professores. O nosso
foco principal ¢ isso, formar cidaddos de bem. (ESPECIALISTA Escola B,
2017)

Melhorar a educagdo dos alunos. A gente tem tentado trabalhar com uma
gestdo bem democratica e participativa, tentado dar mais voz para os alunos
né, e trabalhar mais juntos [...], ter a participagdo dos proprios alunos e
professores, pra ver o qué que a gente pode melhorar. [Os demais] Eu
imagino que ¢ se por a servi¢o dos alunos principalmente, que ¢ se formar,
pensando muito no mercado de trabalho. Eu acho que hoje infelizmente —
ndo sei se a questao do nosso curso ou idade — poucos pensam em faculdade,
fazer um curso superior. Na parte dos professores, eu acho que ¢ tentar se
adaptar a essa nova geragdo né, dar o melhor possivel, fazer aula com a falta
de recursos, o desinteresse, a gente v€ que é comum. Dos colaboradores, eu
acho que ¢ basicamente dar o melhor de si. Da familia, a gente percebe que
infelizmente eles acham que a missdo da escola ¢ praticamente toda a
educacdo né. E como se fosse uma creche, s6 leva o aluno para nio ficar em
casa sozinho. Da sociedade a gente fica pelo menos com uma boa visdo de
que estd nos ajudando. Tem muita gente interessada em participar, seja na
forma de projeto, oficinas, palestras, entdo tem muita gente engajada que
esta melhorando a educagdo. (VICE-DIRETOR Escola B, 2017).
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A escola tem como principal objetivo o aluno, levar o aluno ao
conhecimento, a aprendizagem, formar cidaddo, um cidaddo pensante, que
saiba dos seus direitos, das suas obrigagdes. Embora eu ache que a educagio,
principalmente a educagdo publica, esta distante de conseguir isso. E claro
que um percentual a gente consegue né. Mas um percentual — devido a
propria qualidade da educagdo — ndo, a gente ndo consegue atingir. Ou seja,
eles terminam o ensino médio, ndo seguem seus estudos. Ou por ndo passar
no vestibular ou por falta de iniciativa mesmo. Talvez a escola ndo dé conta
de convencer esse aluno. Tanto ¢ que quando nos [gestores] chegamos aqui
em 2014, até ganhamos a elei¢do com o discurso de gestdo democratica e
participativa. [...] A gente estd conscientizando os alunos do Ensino
Fundamental. No inicio do ano a gente ja cobra pra que fagam os
documentos [RG, CPF]. Pra vocé ver a que ponto que chega o aluno, chega
no Ensino Médio, ndo tem nem carteira de identidade pra fazer o ENEM.
Entdo é assim, a gente tenta formar ele em todos os aspectos, ndo s6 no
conhecimento. [Os demais] A gente esta tentando conscientizar pai de aluno,
aluno, e até mesmo servidor, a participar mais da escola, pra melhoria da
escola, mas a participacdo ¢ muito pequena, principalmente de pais. O
interesse ¢ pequeno. E isso, inclusive, ¢ um dos nossos objetivos, levar esses
pais de aluno, a comunidade escolar, a ter mais interesse né, e até a exigirem
a melhoria da escola, melhoria da educacdo. (DIRETOR Escola A, 2017).

[Objetivo da escola] Formagdo do aluno. [Meu objetivo] ajudar no que for
possivel como pai de aluno pra eles atingir uma meta [...]. [Os demais] Eu
acredito que ¢ também desempenhar o aproveitamento melhor para os filhos
num ano letivo, pra todo mundo né. [...] Vocé disciplinar uma pessoa ¢
muito dificil. (PAI Escola B, 2017).

Outra responsavel por uma discente disse que o objetivo da escola é “ensinar. O meu ¢
educar. [Os demais] ¢ respeitar uns aos outros” (MAE Escola B, 2017).

Em virtude dessas entrevistas com os membros da escola B, ¢ possivel afirmar que as
percepcdes sobre os objetivos da escola sdo muito diversas, mas o objetivo da escola de
educar, ensinar; e, também, de melhorar a educacdo, foram predominantes, o que mostra a
convergéncia de objetivos. Os alunos sdo os unicos stakeholders que sdo recorrentes nos
objetivos dos entrevistados.

Notou-se dificuldade de stakeholders como ASB, ATB I e EEB falar dos objetivos dos
demais grupos de interesses da escola. Por outro lado, ATB II, professora e gestores
apresentaram objetivos especificos para cada stakeholder, que sdao apresentados por eles de
forma separada. Eles discorrem mais sobre os objetivos da escola, mostram que cada um tem
um objetivo na escola e reconhecem os desafios de por em pratica a democracia e a
participagdo como um objetivo da gestao da escola B.

A vista dos diferentes dados da escola B coletados na analise de documentos,
observagdo e entrevistas, percebe-se que os objetivos da escola B ndo sdo difundidos e

compartilhados entre os stakeholders.
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Os objetivos nos documentos estdo desatualizados pela gestdo. Especificamente o PPP
da escola B ndo constam objetivos. Ja os que constam no Regimento Escolar sdo oriundos da
Superintendéncia Regional de Ensino para todas as escolas estaduais.

Na observacao e nas entrevistas, cada grupo de interesse tem uma nogao diversa sobre
os objetivos da escola, seus objetivos e os objetivos dos demais grupos de interesse.

E importante ressaltar que a palavra “ajudar” aparece nos discursos de varios
stakeholders da escola A e da escola B com relagao aos objetivos. Ao analisar o objetivo de
ajudar (no que puder, no que precisar, no que for possivel etc.), entende-se que essa palavra
possui o sentido de assistir, auxiliar, e, neste ponto de vista, a responsabilidade de cumprir o
objetivo, de fazer algo, passa a ser de outro, sendo o objetivo pessoal, ajudar para o outro
cumprir objetivos.

Deste modo, esse discurso de ajudar corrobora para a centralizagdo da figura do diretor
e distancia da gestdo democratica e participativa mostrada no referencial e nos documentos
das escolas. O diretor, em especial, faz um julgamento da qualidade educag¢do como algo
externo a ele, além de suas atribuigdes. Segundo ele, assumiu a gestdo por acaso € por
necessidade.

Ao observar o referencial sobre a Teoria dos Stakeholders, faz-se necessario conciliar
os objetivos dos diferentes grupos de interesses e esse equilibrio também esta relacionado a

categoria de valores e filosofia de gestdo, que sdo exteriorizados a seguir.

4.6 Valores e filosofia de gestao

A pesquisa sobre expectativas abrange a analise da coeréncia entre agdes, valores,
crengas e atitudes, evidenciando as interagdes entre a organizacgao e seus stakeholders, que sao
regidas por um processo ciclico de gerenciamento de expectativas (GRIFFIN, 2000;
GRIFFIN; MOORHEAD, 2016).

Conforme a Secretaria de Ensino de Educacdo do Estado de Minas Gerais (2012), a
organizagdo ¢ o funcionamento do ensino nas Escolas Estaduais de Educag¢dao Bésica,
regulamentada pela Resolucao n. 2.197/2012, estabelece principios éticos, politicos e estéticos
que deverdo ser adotados para nortear as agdes pedagdgicas nelas desenvolvidas.

Os principios éticos, politicos e estéticos sdo citados no Capitulo IV do Regimento
Escolar de todas as escolas estaduais de Monte Carmelo-MG. Nao ha diferencas no

Regimento Escolar da escola A e da escola B. Entdo, embora o Regimento Escolar seja um
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documento padrdo para as escolas estaduais de Monte Carmelo, percebe-se que o
comportamento organizacional de cada escola ¢ diferente.

Os principios éticos referem-se a valores como justica, solidariedade, liberdade,
autonomia e respeito. Os principios politicos referem-se a valores como igualdade de direitos
e deveres de cidadania. Os principios politicos, por sua vez, referem-se a valores como
sensibilidade, racionalidade, formas de expressdo, criatividade, manifestagdes culturais — em
especial a cultura mineira —, e construg¢ao de identidades plurais e solidarias.

No PPP das escolas analisadas, os valores ¢ a filosofia de gestdo sdao evidenciados no
terceiro capitulo, chamado de “marco referencial”. Este capitulo estd dividido em trés
subcapitulos tanto na escola A quanto na escola B. Sdo eles: o marco situacional, que
apresenta um breve panorama de transformagdes que ocorreram na sociedade; o marco
doutrinal, com valores que norteiam a escola; e o marco operatorio, com aspectos de
organizagdo da escola. Entretanto, dentro dessas seg¢des, o contetido ndo ¢ padrao para as
escolas estaduais como ocorre no Regimento Escolar.

No PPP da escola A consta no marco doutrinal o desejo de “um mundo melhor em que
os valores €ticos, o respeito e a paz sejam vivenciados por todos” (ESCOLA A, 2017a, p. 14).
Também ¢ colocada a busca por diversidade, sustentabilidade ambiental, direitos humanos,
responsabilidade, solidariedade etc.

Apo6s o marco doutrinal, a escola A apresenta uma se¢do sobre a “missao da escola”,

“visao de futuro” e “valores da escola”, porém essas partes ndo estdo listadas no sumario.

3.3 Missdao da Escola A Escola Estadual “A” busca constantemente um
ensino de qualidade coerente com a vida cotidiana do aluno e com a
realidade atual. Visa um trabalho pedagogico voltado para a inclusdo, para a
criagdo de oportunidades e para o desenvolvimento de habilidades basicas,
essenciais a sua formagdo. ‘Lutar pela igualdade sempre que as diferencgas
nos discriminem; lutar pelas diferengas sempre que a igualdade nos
descaracterize’ Boa Ventura de Souza Santos. Visdo de Futuro Queremos
ser reconhecidos pela sociedade como uma escola que promova a
valorizagdo da igualdade entre os seres humanos e propagadora de um
ensino aprendizagem voltado a diversidades da sociedade atual. Valores da
Escola Inclusdo, Respeito, Etica, Paz ¢ Amor (ESCOLA A, 2017a, p. 15-16,
grifos do autor).

No PPP da escola B a “missao da escola” esta no fim da secdo do marco situacional;
“visao de futuro” e “valores” estdo no fim da se¢ao do marco doutrinal — essas trés partes nao

estdo listadas no sumadrio e nao tem marcagdo de capitulo.
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De acordo com o PPP da escola B, a missdo da escola ¢ “contribuir para a melhoria
das condi¢des educacionais da populacdo, asseguradas a universalidade e equidade na

prestagao dos servigos, visando a busca constante da qualidade da educagdao” (ESCOLA B,

[1P4

2017a, p. 11). Os valores da escola B sdo “dignidade”; “respeito”; “solidariedade”; e “ética”

(ESCOLA B, 2017a, p. 12). No marco doutrinal do PPP, a escola B faz alusdo a discursos

politicos e religiosos:

3.2. Marco doutrinal Almejamos viver num mundo mais humano, mais
digno, menos elitista ¢ corrupto, que ofereca as mesmas condigdes de
oportunidades a todas as pessoas, que se curve diante das injusticas e se
redima. Que o homem acredite no Ser Superior que ¢ Deus, que seja capaz
de amar sem medidas e sem exigir condigdes, que saiba dizer ‘sim’ quando
for ‘sim’ e ‘ndo’ quando requer ‘ndo’; que respeite as diferengas sem
preconceitos € que ndo esqueca de que todo ser humano € razdo e emogao.
Queremos viver numa sociedade igualitaria, com dirigentes mais
responsaveis, que visem o bem comum e ndo interesses pessoais. Almejamos
viver uma educagdo pautada no respeito mutuo, na exceléncia dos servigos
prestados, no conhecimento com principios éticos, culturais, religiosos, que
visam a forma¢do do homem na sua totalidade, onde os alunos sejam mais
interessados, tenham mais compromisso € vejam na escola a oportunidade de
perspectivas futuras, vislumbrando exercer com competéncia a profissdo
escolhida e dias melhores pra se viver. Queremos ter como parceiros
familias compromissadas, engajadas nas acdes da escola, que incentivem
seus filhos a valorizar seus estudos e sejam corresponsaveis pelo seu
sucesso. Pais que vejam na escola o pilar fundamental para educar os filhos ¢
que eles ndo sejam meros espectadores, mas agentes de transformagdo, que
questionem, opinem ¢ decidam. Esperamos ver nas politicas publicas, o
merecimento € a motivagdo que os profissionais da educagdo necessitam,
para que assim doem mais em favor do outro, apresentando um trabalho
eximio, realizado com responsabilidade e amor. Visdo de futuro Queremos
ser reconhecidos pela qualidade no atendimento a todos os que necessitem
de nossos servigos, alunos, pais € comunidade em geral. (ESCOLA B,
2017a, p. 11, grifos do autor).

Com relagdo ao marco doutrinal, foi possivel observar que a escola B valoriza
aspectos politicos e religiosos no discurso do PPP. Também se pode inferir que a escola
considera diferentes grupos de interesses que nao sdo identificados nas categorias sobre os
stakeholders. Deve-se destacar que tré€s stakeholders sdo citados explicitamente na visdao de
futuro do PPP da escola B: alunos, pais e comunidade em geral.

Quanto ao entendimento dos gestores das escolas sobre quais sdo os valores da que
norteiam o processo de gestdo e o processo de participagdo dos demais grupos de interesses,
percebeu-se que as gestoras da escola A fizeram referéncia ao que estd escrito nos

documentos da escola.
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Para a diretora da escola A, os valores sdo “ética, cidadania e¢ valorizagdo humana, o

nosso lema do PPP”. Segundo a vice-diretora, a ética ¢ o primeiro valor.

Primeira coisa acho que tem que ser valorizada a ética né, todo e qualquer
profissional, ¢ o primeiro valor. E depois a valorizagdo do proprio aluno,
porque sem o aluno, ndo tem escola, ndo existe professor sem aluno, ndo
existe gestdo também sem aluno. E depois do aluno também, acho que a
gente valoriza muito a comunidade. Sabe, a gente, qualquer hora, qualquer
dia que o pai chegar aqui ele ¢ bem atendido, ndo tem horario marcado pra
pai, entdo a gente valoriza, nossos valores principais sdo esses. E o amor né,
porque um professor, primeiro coisa ele tem que amar a profissdo. Eu estou
na educacao desde 1981, se ndo fosse amor [...]. (VICE-DIRETORA Escola
A, 2017).

E interessante observar que na visio da vice-diretora, a escola valoriza muito a
“comunidade”, referindo-se, neste caso, somente aos responsaveis pelos discentes. Além
disso, houve referéncia aos valores da escola, também, por parte de uma professora: “Eu acho
que ¢ um bom relacionamento, valorizagdo do ser humano, que ¢ valorizagdo das relagdes
humanas, didlogo e participagdo efetiva de todos os membros” (PROFESSORA Escola A,
2017). Nesse sentido, as entrevistas da escola A abrangem a valorizacdo de alunos, pais e
professores, principalmente.

Nas entrevistas com os gestores da escola B, as percepcdes de valores da escola ndo
fazem referéncia aos valores apontados no PPP, que sdo “dignidade”; “respeito”;
“solidariedade”; e “ética” (ESCOLA B, 2017a, p. 12). “Acho que pra falar a verdade ndo tem
um valor assim definido. Mas assim, nos temos trabalhado ¢ com a questdo de ser realmente
uma gestao participativa, que ouve todos os envolvidos, € bem democratica — cada um pode
participar e se expressar.” (VICE-DIRETOR Escola B, 2017). Os gestores da escola B fazem
referéncia ao lema da gestdo (democratica e participativa) e ao atendimento prioritario para
pais e alunos.

De acordo com Schein (1989), a cultura de uma organizacao ¢ o estabelecimento de
padrdes culturais, que pode ser analisado a partir de comportamentos visiveis, valores e
pressupostos basicos, que determinam como os membros de um grupo percebem, pensam e
sentem. Sob esta perspectiva, t€m-se as categorias de valores e filosofia de gestdo. Os valores
e a filosofia de gestdo das escolas sdo representados no discurso dos documentos € também
nos simbolos que estdo presentes nas escolas, objetos que representam a escola e o qué ela
“acredita”.

Nas escolas estaduais de Monte Carmelo, ha quadros, mensagens, placas e imagens

religiosas. E sabido que na Constitui¢do é vedado ao Estado estabelecer cultos religiosos ou



99

igrejas, mas ¢ possivel observar uma forte presenca do simbolismo catdlico nas escolas
analisadas.

Além de imagens de Nossa Senhora, santos catolicos e crucifixos em salas de aula,
sala de informatica, secretaria, sala direcao e outras dependéncias da escola, ¢ perceptivel que,
na visdo da escola, a igreja ¢ um stakeholder e faz parte da comunidade escolar, ainda que
isso ndo tenha surgido na fala dos entrevistados sobre quem sdo os grupos de interesses da
escola.

Notou-se que ha certo engajamento das paroquias das igrejas catolicas da cidade com
as escolas por causa de mensagens e convites para festas religiosas nos murais das escolas, na
sala de professores etc.

Também faz parte dos elementos culturais das escolas analisadas as celebragdes
religiosas para os alunos formandos na igreja da pardquia central, como rito de passagem,
uma que vez que aqueles alunos uniformizados na igreja vao deixar suas respectivas escolas
de Ensino Fundamental e ir para uma escola maior, que tenha Ensino Médio. Em Monte
Carmelo-MG, nao ha escolas com Ensino Fundamental completo, por isso o discente sempre
faz a troca de escola ao final dos anos iniciais, ndo havendo outra opgao.

Ao analisar os valores das escolas nas entrevistas dos gestores e demais stakeholders
observa-se que somente o aluno é considerado como um dos principais stakeholders.

Nos documentos das escolas analisadas observou-se, também, o simbolismo do nome
das escolas. Na escola A, destaca-se no Regimento Escolar que o nome da escola faz
homenagem a uma professora que lecionava para a classe das meninas, seu marido lecionava
para a classe dos meninos, e ambos dirigiam o coro da igreja matriz. “Muito culta e
habilidosa, além de ministrar todas as matérias de cunho educacional, esta ensinava as suas
alunas costura, croché, bordados e musica. Além de ajuda-las a fazer seus enxovais de
casamento” (ESCOLA A, 2017b, p. 1-2).

Na escola B, destaca-se no Regimento Escolar que inicialmente a escola tinha o nome
do bairro e depois de alguns anos a escola mudou de nome em homenagem a “uma fazendeira
muito rica que doou o primeiro terreno na extensao de uma légua a Nossa Senhora do Carmo
€ nessa area comecaram a ser erguidas as primeiras construgdes que deram origem ao
povoado” (ESCOLA B, 2017b, p. 1-2).

Nos espacos das escolas foram observadas as comunicac¢des visuais. A Escola A
destaca a missdo da escola em um quadro proximo a secretaria e a sala da dire¢do da escola,

considerando o aluno como Unico stakeholder. Nesta mesma escola, um quadro com
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principios e valores ¢ direcionado aos professores na sala de professores, remetendo que
professor e aluno sdo os stakeholders da escola.
Como se v€ nas imagens, a missao da escola e os principios e valores dos professores

estao explicitados nos objetos (Figuras 4 e 5).

Figura 4 - Missdo da escola A

Fonte: Acervo da pesquisadora
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Figura 5 - Principios e valores dos professores da Escola A

Fonte: Acervo da pesquisadora

Na Escola B, imagens catdlicas também compdem a decoragdo da escola, mas ndo ha
quadros com um discurso explicito de missdo e valores. O discurso principal dos gestores e
demais stakeholders reafirma essa ideia de que os grupos de interesse sdo os alunos e
professores. Grande parte das comunicagdes impressas esta somente na sala de professores.
No patio onde ha visdo de alunos, professores e outros funciondrios da escola, as

comunicagdes sdo diferentes (Figura 6).
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Figura 6 - Comunicagdes da Escola B
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Fonte: Acervo da pesquisadora.

A forma como as comunicagdes estao destacadas na Escola B mostra certo foco nas
regras da escola, pois mostram mensagens de adverténcia sobre o que ¢ proibido fazer na
escola.

Com estas imagens observadas nas escolas, pode-se analisar que os valores e filosofia
da gestdo das escolas consideram como stakeholders da escola basicamente os estudantes, e
professores. Para expressar esses valores, cada escola utiliza de uma forma os recursos de
comunicagio. E importante verbalizar os valores e a filosofia de gestdo para os grupos de
interesses, motivando a convergéncia, para que as pessoas saibam que estdo dedicadas as

mesmas causas.
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4.7 Estabelecimento das condicoes de trabalho

As condicdes de trabalho podem se referir a salas inadequadas, aspectos ergonomicos,
dependéncias para outros fins, entre outras formas de utilizagao de espagos fisicos, materiais e
equipamentos (VIDAL; BERMAN; BUREN, 2015).

Agoes de integragdo e interacdo entre stakeholders, feedback dos gestores, capacitacao
de colaboradores, politica de gestdo de pessoas etc. também puderam ser observadas como
condi¢des de trabalho, embora sejam mais detalhadas em outras categorias de analise mais
especificas.

A estrutura fisica da escola A ¢ descrita primeiro conforme o PPP e depois conforme a
observacgao direta. No PPP ha trés topicos que estdo relacionados a “rede fisica, mobilidrio e
equipamentos’: marco referencial operatorio, diagndstico e pontos fortes da escola.

No marco referencial operatério do PPP sdo apresentadas ideias para desenvolver
projetos futuros de ‘“‘acessibilidade”, “autonomia” [das criancas], “ambiente ludico”,
“seguranca” e “higiene”, relativos ao espago fisico.

Na secdo de diagnéstico, o texto discorre sobre estrutura fisica, moveis e
equipamentos, apresentando varios adjetivos positivos para a mesma, com exce¢do da
biblioteca, que segundo o PPP — e a entrevista com a diretora da escola — o espago precisa ser

ampliado.

E uma escola limpa, conservada, agradavel com uma area verde encantadora,
com duas quadras, sendo uma coberta, salas de aula adequadas, boa
ventilagdo. Contamos com a secretaria equipada e informatizada, laboratorio
de informatica, biblioteca que necessita ser ampliada, tanto em termos
fisicos quanto ao acerto. Incentivamos a comunidade escolar a conservar e
melhorar o espaco escolar, pois uma boa relagdo neste ambiente necessita de
boas condigdes de trabalho. Os mobiliarios e equipamentos pertencentes a
escola sdo de boas condi¢des de uso, “o layout” das salas sdo organizados de
acordo com a estrutura das aulas de cada professor. A estrutura das carteiras
depende muito do planejamento da aula, qual a proposta que o professor
quer atingir. Os mobiliarios, das salas e do refeitorio, sdo mesas e cadeiras
especificas para a clientela da escola. A institui¢do ¢ um ambiente acolhedor,
tranquilo e que favorece condicdes para um bom aprendizado e
desenvolvimento de habilidades motoras e intelectuais dos alunos. A escola
ndo possui salas ociosas, ambos os turnos todas estdo em uso. (ESCOLA A,
2017a, p. 58).

Percebe-se que no PPP da escola A tem muitos adjetivos e ndo consta uma descricao
técnica detalhada da estrutura fisica, como o nimero de salas e banheiros, quais comodos

estdo no térreo € no primeiro andar etc. De outro modo, ¢ mostrado como os espagos sao
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utilizados na escola. Na se¢do de pontos fortes da escola, com relagdo ao espago fisico,
pontuou-se “ambiente escolar bem organizado e agradavel” e “instalacdes adequadas do
prédio”.

No periodo de visitas a escola A, a pesquisadora observou 12 salas de aulas com até
30 alunos no periodo da manha, das 07h0Omin as 11h15min, e no periodo da tarde, das
13h00min as 17h15min.

A escola conta com térreo e primeiro andar. No térreo estao: banheiros; patio; quadra
de esportes coberta; cozinha e refeitorio; sala de professores, sala da secretaria e ATB, sala da
direcdo, sala das especialistas (orientadoras e supervisoras pedagogicas), sala de reprografia,
almoxarifado e duas salas de aula. No primeiro andar, acessado somente por escadas, estao
dez salas de aula e a biblioteca, somente. Na entrevista com a diretora da escola A, ela
descreve:

Nove salas em cima, duas embaixo ¢ uma mini-biblioteca — ela ndo é nos
padrdes, tirou a biblioteca ¢ virou laboratorio de informatica; sala da dire¢éo;
a sala de vice ¢ aquela sala de xerox; 1 de especialista, 1 do financeiro, 1
ATB, 1 cantina com refeitério, com mesas ¢ cadeiras. Em cima ndo tem
banheiro, tem banheiro aqui ¢ na educagdo integral, que ¢ la na quadra,
feminino e masculino — dois masculinos e dois femininos. Tem um
[banheiro] na sala de direcdo e tem um na sala de professores. Uma quadra
coberta e uma quadra aberta. (DIRETORA Escola A, 2017).

Foi observado que os discentes da Educacdo Especial tém Professora de Apoio que os
acompanham dentro e fora de suas salas de aula, nas dependéncias da escola. Segundo a
diretora da escola A (2017), sdo dois alunos: “Nos temos s6 dois alunos que sdo especiais.
Cada um tem uma professora de apoio, além da [professora]. Mas eles frequentam com os
alunos, tem uma professora separada pra eles”.

Nas visitas a escola A, observou-se que a Educacdo Integral ndo conta com sala
propria, as aulas ocorrem de manha e a tarde em um cdmodo improvisado no patio escolar.
“Aquela [sala] do tempo integral a gente ndo conta, porque ela ndo ¢ uma sala padrao. Ela foi
improvisada. E uma salinha, funciona integral. E coberta, mas ndo é nessa metragem oficial
das outras salas, ¢ uma salinha menor”. (DIRETORA Escola A, 2017).

Mesmo sem um espaco destinado exclusivamente para a Educagdo Integral, ela
contempla os seguintes campos de conhecimento: Orientagcdo de Estudos, Memoria, Cultura e
Artes (artesanato popular); Cultura Digital (historia em quadrinhos na Internet); Educa¢ao em

Direitos Humanos; Promocao da Saude; Esporte e Lazer.
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A estrutura fisica da escola B ¢ descrita primeiro conforme o PPP e depois conforme a
observagao direta. Segundo a estrutura fisica descrita no PPP, a escola B conta com 13 salas
de aula e ¢ considerada “satisfatoria”.

No marco referencial operatorio do PPP sdo apresentadas ideias para desenvolver
projetos futuros, destacando “uma estrutura fisica que atenda as necessidades fisicas e
cognitivas, no qual todos se sintam incluidos, favorecendo melhores condi¢cdes de acesso e
permanéncia para os alunos e servidores” (ESCOLA B, 2017a, p. 22).

Na secao de diagnostico do PPP, no topico de “rede fisica, mobiliario e

equipamentos”, afirma-se no documento:

A estrutura fisica da escola é adequada para atender a demanda de alunos.
Estamos passando por uma reforma geral, no intuito de oferecer melhores
condigOes de acesso ¢ permanéncia para os alunos e servidores. Possuimos
mobiliarios e equipamentos necessarios ao cotidiano da pratica pedagogica.
Sentimos nos nossos alunos o prazer em estudar aqui; eles se sentem a
vontade para realizacdes escolares e extraescolares. Por ser uma escola de
concepgdo construtivista, a organiza¢do das salas de aula fica a critério do
professor. (ESCOLA B, 2017a, p. 35).

Nota-se que no PPP da escola B tem muitas expressdes e opinides pessoais que nao
descrevem a estrutura fisica, os méveis e equipamentos propriamente ditos. Tampouco se
pode dizer que ¢ explicado no documento como se da o funcionamento dos espagos. Na secao
de pontos fortes da escola, com relagdo ao espago fisico, pontuou-se infraestrutura e
instalacdes adequadas e “ambiente escolar organizado e agradavel”.

Conforme a observagdo na propria escola durante a pesquisa, a estrutura fisica da
escola corresponde a térreo e primeiro andar. No térreo tem secretaria, sala de ATB, sala da
dire¢do, sala da vice-direcao, sala de almoxarifado, sala de arquivo e banheiro. Também estao
no térreo: patio com mesas, sala para o financeiro (ATB), sala de musica, sala de video, sala
de supervisao e orientacdo (EEB), sala de professores com dois banheiros (feminino e
masculino), laboratério de ciéncias, biblioteca (que costuma ficar trancada), quadra coberta,
espaco para horta, sala de deposito, telefone publico, cantina e refeitério, e banheiros
feminino e masculino. Em cima, ndo ha banheiros, somente sala de informatica, sala de artes e
sete salas de aula.

Percebe-se nas entrevistas com os diversos stakeholders da escola B, como ATB,
ASB, professora e responsavel por discente, o desejo de melhorar as condi¢des da cantina e

dos banheiros. Além disso, os gestores mostraram que estdo em busca do aproveitamento dos
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espacos ociosos na escola B por meio de projetos de extensdo que estdo em andamento, como
0 espago para horta, a sala de informatica e as salas de aula.

A disposi¢dao e a quantidade de carteiras nas pequenas salas de aulas dificultam a
movimentagdo dos alunos e professores. A acessibilidade das escolas analisadas € restrita. Os
prédios, apesar das reformas, sdo da década de 1970. Tanto a escola A quanto a escola B
possui térreo e primeiro andar. O primeiro andar pode ser acessado somente por escadas, ¢
rodeado por muretas baixas, € ndo ha banheiro, somente no térreo.

Talvez por inviabilidade da reestruturacdo dos edificios e/ou pelo porte pequeno das
escolas, ndo hé projetos de reforma especificos no primeiro andar. As escolas buscam ampliar
e melhorar a estrutura fisica no térreo.

A questao da seguranca da escola nao foi apontada como um problema grave para os
diretores da escola A e da escola B. Os gestores mostraram-se atentos as questoes de bullying
entre estudantes, a violéncia e a seguranca dentro e fora da escola. Neste aspecto, observou-se
que hé um estreitamento do relacionamento das escolas estaduais com a policia e o Conselho
Tutelar.

Sob outra perspectiva, as entrevistas com os membros das escolas revelaram nao so6 a
necessidade de reforma da estrutura fisica da escola, mas outros fatores que afetam as
condigoes de trabalho.

A alta rotatividade dos funcionarios — professores e especialistas, principalmente —
além de prejudicar o aprendizado dos estudantes, compromete muito a integracao dos proprios
funcionarios. E possivel observar problemas de relacionamento entre stakeholders devido a
separacdo entre os funcionarios antigos e os novos e a distingdo entre funcionarios efetivos e
funciondrios designados.

Os conflitos observados nas escolas s3o, em grande parte, problemas de
relacionamento, por isso a participagao e interacao dos stakeholders merecem mais atengao.

Ao longo dos anos, viu-se que os conflitos nas escolas devem-se a muitos fatores,
incluindo o modo de gestdo escolar burocratico e centralizado, o autoritarismo, as condigdes
fisicas da escola e a falta de recursos (SASTRE, 2011). Esses aspectos, que fazem parte da
realidade das escolas, influenciam e sdo influenciados pelo relacionamento da escola com

seus stakeholders.
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4.8 Estruturas organizacionais

A estrutura organizacional da escola define o seu modo de gestdo, como ela ¢ dividida
e hierarquizada, como ¢ a comunicacdo entre seus setores etc. A gestdo da escola A ¢é
constituida por “Diretora e Vice-Diretora, legalmente habilitados” (ESCOLA A, 2017b, p. 7).
Também fazem parte da estrutura organizacional da escola A especialistas, professores,
assistentes e auxiliares.

Durante o periodo de visitas, observou-se que a estrutura organizacional da escola A

se assemelha a Figura 7.

Figura 7 - Organograma da Escola A
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Vice-Diretora
| 1
Especialistas Assistentes Auxiliares
EEB ATB ASB
Professores
PEB

Fonte: Elaboracao propria.

Conforme observado, ha uma centralizagdo de poder da diretora. Também notou-se
que alguns relacionamentos estdo fora deste organograma, porque nao sao destacados, como:

a) Relacionamento direto entre diretora e professores sem intermédio das
especialistas;

b) Relacionamento de professoras com assistentes (ATB) para receber orientagdes
e solicitar informacgdes advindas da Superintendéncia Regional de Ensino
(SRE-MG), referentes a gestao de pessoal;

¢) Relacionamento mais estreito entre vice-diretora e auxiliares (ASB);

d) Relacionamento do Colegiado Escolar e

e) Relacionamento dos Conselhos da escola.
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Com tais caracteristicas, observou-se a divisdo de tarefas e a centralizac¢do da figura da
diretora. Percebeu-se que os niveis de administragdo e de execucdo ndo sdo claramente
separados, porque as gestoras estdo bastante envolvidas com atividades operacionais.

Nos documentos da escola, os 6rgaos colegiados ndo compdem a administragcdo da
escola, sdo apresentados a parte, assim como o Caixa Escolar. H4 certo esquecimento do
Colegiado Escolar nos documentos conforme essas praticas que ocorrem no cotidiano.

Apesar de haver representante de todos os grupos de interesses deste organograma no
Colegiado Escolar e precisar da assinatura de todos os membros para a tomada de decisoes, o
orgao colegiado ndo ¢ destacado no Regimento Escolar como membro da escola A, porque foi
esquecido.

Essa auséncia do Colegiado Escolar nos documentos da escola reflete as praticas de
gestdo da escola. Percebe-se que o 6rgdo tem poder de decisdo, mas age de forma mais
consultiva do que deliberativa, adotando uma postura de acordo e consondncia com as
gestoras.

Entao apesar de os membros do Colegiado Escolar participar das reunides e assinar os
documentos em acordo com a decisao da direcdo, isso explica como sdo as praticas de gestdo
da escola.

Outra questao se refere a separacao de professores designados e efetivos. Apesar de os
professores serem subordinados aos especialistas, essa relagdo ndo ocorre nas praticas de
gestdo quando as especialistas ndo sao efetivas, pois qualquer professora efetiva detém mais
poder nas praticas de gestdo em relagdo as especialistas, que sdo designadas para o cargo
provisoriamente.

Pode-se dizer que ha uma predominancia do modo de gestdo tecnoburocratico em
detrimento do modo de gestdo participativo buscado pelas escolas estaduais, porque apesar de
o Colegiado Escolar ser composto por diferentes grupos de interesses, nao se atingiu, ainda,
um nivel de participa¢do na gestdo que transcenda a mera presenga e assinatura dos membros
nas reunides. Ainda que diferentes grupos de interesses tenham voz, ¢ preciso repensar a
gestdo participativa no sentido de construcao coletiva e integragcdo das praticas de gestao.

A gestao da escola B ¢ constituida por “Diretor, Vice-Diretor, legalmente habilitados e
Colegiado Escolar” (ESCOLA B, 2017b, p. 8). Também fazem parte da estrutura
organizacional da escola B especialista, professores, assistentes e auxiliares. Nas visitas a

escola B, percebeu-se que a estrutura organizacional da escola A se assemelha a Figura 8.
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Figura 8 - Organograma da Escola B
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Fonte: Elaboragao propria.

Nota-se que apesar de haver centralidade da figura do diretor e divisdo de tarefas,
caracterizando o modo de gestdo tecnoburocratico, o organograma da escola B apresenta
algumas relacdes de colaboracdo e parcerias, como o relacionamento entre especialista e
professores, assistentes e auxiliares.

Além disso, a especialista da escola B define outro organograma de seu entendimento.
Quando questionada sobre o interesse em participar da gestao da escola, a EEB da escola B,
também chamada de supervisora, respondeu: “Eu tenho né, porque eu ja td6 envolvida na
gestdo. Porque ¢ diretor, vice-diretor e a supervisora, a especialista.”

Na fala ¢ possivel perceber que ela refere-se a posi¢ao dela na hierarquia da escola
como uma justificativa para ela ja estar envolvida na gestdo da escola. No entanto, ela se
justifica varias vezes que ¢ nova na escola, por ter sido designada para trabalhar durante uns
meses, entdo — segundo a entrevistada — ainda ndo conhece bem o trabalho dos gestores.

No geral foi possivel perceber mais integragdo do Colegiado Escolar da escola B na
Administragdo da escola. Além disso, observou-se mais igualdade e alinhamento de objetivos
na participacdo dos diferentes grupos de interesses, dando mais abertura para um modo de
gestao participativo.

Além do organograma que ilustra a estrutura organizacional da escola, os documentos
como o Regimento Escolar estabelecem as competéncias da direg¢do, vice-direcdo e dos

orgdos colegiados, a forma de preenchimento de cargos, e o funcionamento da estrutura
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organizacional, suas fungdes e atribui¢cdes, bem como outras anélises que sdo detalhadas nas

proximas categorias.

4.9 Natureza das relagcdes hierarquicas

As relagdes hierarquicas das escolas estaduais sdo complexas, porque tem estruturas
que ndo apenas centralizam como também descentralizam o poder. Pode-se dizer que a
direcdo de uma escola ¢ mais centralizadora, mas ela ndo deixa de ser ao mesmo tempo
descentralizadora, seja por causa do Colegiado Escolar, que estimula a gestdo participativa
com a participagdo de outros grupos de interesses na gestdo, seja pelas instancias superiores €
orgdos governamentais, que regem a educacdo publica, conforme explicado no inicio das
analises.

As politicas publicas, por exemplo, tém uma estrutura tradicional que incorpora a
estrutura organizacional da escola. Entdo sob a perspectiva das instdncias superiores da
educagdao, ha uma descentralizagdo de poder, visto at¢ mesmo durante as audiéncias para
reforma da educacdo no segundo semestre de 2017, que contou com a participacdo de
representantes das escolas. Nesse sentido a dire¢do da escola ¢ responsavel por aproximar
mais as atividades escolares do governo. No entanto, na perspectiva da relacdo da
Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) com as escolas estaduais analisadas, ndo se
observa essa participagdo, porque as praticas de gestdo refletem autoridade e imposicao de
acgoes.

Algumas relagdes hierarquicas ndo estdo estabelecidas no Regimento Escolar das
escolas estaduais de Monte Carmelo. Nao ha, por exemplo, estimulo a criagdo de Grémios
Estudantis e Associacao de Pais e Mestres.

No que concerne a Caixa escolar conforme o Regimento Escolar das escolas estaduais
de Monte Carmelo: “A Caixa Escolar ¢ uma associa¢do civil com personalidade juridica
propria, para fins ndo econdmicos, constituida por tempo indeterminado com o objetivo de
gerenciar recursos financeiros necessarios a realizacdo do processo educativo escolar”
(ESCOLAS ESTADUAIS DE MONTE CARMELO, 2017b, p. 14).

A Caixa Escolar gerencia recursos proprios e transferidos pela Unido, Estados e
Municipios; adquire bens de consumo e permanente, conforme a categoria sobre obtencao de
recursos; apoia agoes solidarias dos alunos, do Colegiado Escolar, Conselhos etc.; participa de
programas e servigos de Educacdo, Cultura, Saude ¢ Meio Ambiente, desenvolvidos pela

Comunidade; garante a participacdo do Colegiado Escolar nas atividades, dentre outras acdes.
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Vale destacar que com relagdo aos gestores das escolas, hd uma consulta popular para
eleger os cargos de diretor e vice-diretor. Conforme informado antes, hé elei¢des a cada trés
anos para a gestao das escolas publicas estaduais de Minas Gerais. Conforme as entrevistas,

as ultimas elei¢cdes aconteceram em 2015 e a posse ocorreu no inicio de 2016.

4.10 Organizacao do trabalho

As categorias de andlise apresentadas, principalmente as condigdes de trabalho, as
estruturas organizacionais e as relacdes hierdrquicas contribuem para a organizagdo do
trabalho.

A organizacao do trabalho pode ser analisada no PPP das escolas estaduais de Monte
Carmelo a partir do plano de agdo da escola, que envolvem ag¢des de diferentes grupos de
interesses, bem como o monitoramento e acompanhamento, avaliagdo e replanejamento destas
acoes.

O Plano de Agao da Escola A ¢ apresentado no Quadro 12 e identifica problema, meta,

acgoOes, cronograma/orgamento € responsaveis/nomes.



Quadro 12 - Plano de Agao da escola A
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Problema Meta Acoes Cronograma/ | Responsaveis /
orcamento Nomes
1-Melhorar a 1- Espera-se que ao final do 1- Reunides de estudo sobre curriculo interdisciplinar e praticas 20 de margoa 16 | Diregdo,
proficiéncia em Lingua | primeiro semestre de 2015, pedagogicas inovadoras para todos os professores. de junho especialistas e
Portuguesa / 90% dos alunos se encontrem 2- Implementacdo de oficinas nas reunides de modulo para que o 10 de abril professores
Matematica no nivel recomendado. professor possa utilizar recursos didaticos como a multimidia nas 02 de maio
diversas situagdes de aprendizagem. 28 de junho
06 de julho
02 de agosto

12 de setembro

3- Realizagio de capacitagdes de um curso de formagdo em estratégias
de leitura e produgédo de textos, envolvendo os professores de todos os
niveis de ensino.

2-Poucos professores
utilizam as TIC efeti-
vamente em suas aulas.

Espera-se que ao final de 2017,
90% dos professores estejam
utilizando a tecnologia aplicada
a educacdo.

2.1- Motivagdo da equipe para participar dos cursos.

2.2- Implementagdo de projeto sobre as aulas TIC na sala de aula.
Realizagdo de capacitagdo dentro da escola.

3-Ampliar a formagao
continuada.

3- Participagao de todos os
profissionais em cursos de
capacitagdo / formacédo

continuada no decorrer de 2016.

Palestras pedagogicas para os professores, mediante a demanda.

Reunides com alunos bimestralmente.

Encontro para troca de experiéncia, de todos os servidores da Escola.

Grupos de estudos de acordo com as necessidades dos docentes.

4-Pouca participagao
dos pais dos alunos
com dificuldades nas
reunides e eventos da
escola.

4- Espera-se sensibilizar 90%
dos pais no acompanhamento
da vida escolar no decorrer do
ano letivo.

Palestras pedagogicas para os professores, mediante a demanda.

Reunides com professores e pais para expor as dificuldades de
aprendizagem dos alunos bimestralmente.

Encontro para troca de experiéncia, de todos os servidores da Escola.

Grupos de estudos de acordo com as necessidades dos docentes.

5-Relagdes
conflituosas de alguns
profissionais.

5-Melhorar 90% das relagdes
interpessoais no ambiente de
trabalho ao longo dos anos de
2016 €2017.

5.1- Realizagdo de palestras, reunides festivas.

5.2-Atendimento individual pelas especialistas a fim de promover a
mediagao de conflitos.

5.3-Elaboracdo de projetos para trabalhar as relagdes interpessoais, a
ética profissional e a autoestima.

Fonte: Elaborag@o propria a partir de Escola A (2017a).
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Conforme o quadro, no Plano de A¢do da escola A o cronograma e o orcamento para
as agdes ndo foram definidos. Sabe-se que tem metas a curto e longo prazo, mas ndo ¢
possivel identificar o ano, pois o documento disponibilizado para a pesquisa em 2017 ¢ de
2015.

Algumas acdes se repetem como propostas para atingir diferentes metas. Além disso,
nota-se que ha mais énfase em atividades pedagdgicas envolvendo professores. Com relacao
as acoes de acordo com a demanda ou necessidade dos docentes, pode-se dizer que houve
capacitacdo de professores e outros servidores, mas as agdes foram vagas.

Nao foi possivel observar o cumprimento destas agdes e metas, pois a gestdo da escola
ainda ndo havia avaliado algumas situagdes, por exemplo, o nivel dos alunos. Os grupos de
estudos ndo foram formalizados. Em relagdo aos encontros de todos os servidores, apesar de
haver engajamento e estimulo para a troca de experiéncia, servidores mais novatos, como
professoras e ASB designadas ainda ndo se sentem incluidas nos encontros promovidos.

Os métodos de trabalho da escola A, como reunides e conversas informais entre os
stakeholders, possibilita abertura e flexibilidade para a participacdo de outros grupos de
interesses, mas observou-se pouca influéncia dos demais grupos de interesses nas praticas de
gestdo da escola. Percebe-se que hd condi¢des favordveis para a fortalecer a gestdo
participativa, mas falta interesse dos demais stakeholders.

Dentre os métodos de organizagdo do trabalho, segundo o PPP da escola A, buscam-se
comparar as acdes com as metas propostas e os objetivos, por meio de reunides, discussoes,
entrevistas, analise de relatorios, seminarios, oficinas, debates.

O documento da escola A descreve a necessidade do replanejamento dessas agdes
respeitando “a mesma sistematica na sua discussdo e aprovacdo, ou seja, de forma
democratica, com a participacao do coletivo da escola” (ESCOLA A, 2017a, p. 71).

Nessa perspectiva de organizagdo do trabalho, remete-se a importancia do PPP. De
acordo com o documento da escola A, além da definicdo de objetivos e agdes, busca-se
“diminuir a distancia entre o ideal e o real” (ESCOLA A, 2017a, p. 71).

O Plano de Ag¢ao da Escola B ¢ apresentado no Quadro 13 e identifica problema,

objetivo estratégico, meta, agdes e responsaveis.



Quadro 13 - Plano de Acao da escola B
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Problema | Objetivo estratégico Meta Acoes Responsaveis
1-Curriculo | 1-Melhorar o 1-Espera-se 1.1-Realizagdo de oficinas para elaborar e executar estratégias de ensino diferenciadas, 1.1- Equipe
disciplinar, | curriculo numa que 100% dos | inovadoras e criativas, preparando os professores para desenvolverem um curriculo gestora
descontex- | perspectiva in- professores integrado, transdisciplinar e contextualizado.
tualizado e | terdisciplinar e desenvolvam 1.2- Capacitagdo para os professores para trabalhar a matriz de ensino (CBC). 1.2-Supervisao
fragmen- transdisciplinar. suas praticas a pedagdgica
tado. partir de um 1.3- Elaboragdo e execugdo de projetos interdisciplinares. 1.3- Professores

curriculo 1.4- Reunides para discutir o curriculo integrado e interdisciplinar e planeja-lo coletiva- -

interdisciplinar | mente.

e 1.5-Utilizagdo de metodologias inovadoras como: pedagogia de projetos, utilizagdo da -

transdisciplinar | tecnologia da informagio ao processo ensino aprendizagem, trabalho em grupo ou

até o final de equipe.

2014.
2-Plano de | 2-Reformular as 2.1-Melhorar 2.1-Reunido bimestral para rever metas propostas no plano de intervengéo de cada Equipe gestora,
intervengdo | estratégias pe- em 90% a turma. supervisao
pedagogica | dagogicas do plano de | eficacia do 2.2-Realizagdo de oficinas para estudo sistematico dos CBC. pedagogica e
pouco intervengdo pedago- plano de 2.3-Implantar sistema de recuperagdo paralela. professores.
consciente. | gica. intervengao 2.4-Realizagdo de oficinas nas disciplinas mais criticas.

pedagégicano | 2.5-Capacitagdo para os professores com dificuldades em desenvolver a matriz de en-

decorrer de sino.

2012. 2.6-Atendimento diferenciado aos alunos de baixo desempenho.

2.7-Adequacdo do curriculo as dificuldades de aprendizagem.

2.8-Implementagdo do monitoramento e da aplicagdo de registro.

2.9-Realizagdo de encontros com a equipe de analistas da SRE, com as especialistas e
professores.

2.10-Elaboragdo de cronograma para orientacdo ao professor individualmente e
subsidiar sua pratica pedagogica.

2.11- Realizagdo de encontros de professores para socializagdo e troca de experiéncias.
2.12-Reunides para envolver os pais na vida escolar dos filhos.

2.13-Reunido mensal para discutir dificuldades dos professores e tracar estratégias
diferenciadas.

2.14-Utilizacao de estratégias diferenciadas para os trés niveis de desempenho.
2.15-Organizagdo de agrupamentos temporario para alunos de niveis equivalentes de
dificuldades.

2.16-Progressdo parcial.
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Problema | Objetivo estratégico Meta Acohes Responsaveis
3-Elevadas | 3-Reduzir as taxas de | 3.1-Aumentar 3.1-Sensibilizagdo de alunos para a cultura da valorizagdo escolar. Equipe gestora,
taxas de evasdo, reprovacdo ¢ | taxa de aprova- | 3.2-Fortalecimento da parceria com o Conselho Tutelar. supervisao
evasao distor¢ao idade / ano. | ¢do nas 3.3-Realizacio de oficinas com alunos e professores das disciplinas criticas. pedagobgica e
escolar de disciplinas 3.4-Atendimento individual aos alunos de baixo desempenho. professores.
reprovagao, criticas de 50% | 3.5-Realizagdo de oficinas bimestralmente para professores em técnicas inovadoras e criativas
de distor¢ao para 90% até o | de aula pratica e utilizag@o das tecnologias da informagao.
idade / série final de 2014. 3.6-Implementac¢do de programas de acompanhamento do desempenho de alunos de baixo
/ ano. 3.2- Reduzira | desempenho.

evasdo escolar | 3.7-Realizacdo da classificacdo e reclassificagdo.
de 10% para 3.8-Agrupamento de alunos.
50% até o final | 3.9-Implantar recuperag@o paralela para alunos que apresentam baixo desempenho.
de 2013. 3.10-Adequagdes curriculares as dificuldades de aprendizagem, a idade e ao interesse dos
3.3-Reduzira | alunos.
distorgdo idade | 3.11-Organizagdo dos tempos e espacos escolares para que os professores possam reunir para
- série / ano de | discutir e socializar experiéncias, estudar e planejar.
50% para 95% | 3.12-Utilizagdo de metodologia inovadora, diversificada e motivadora da aprendizagem.
até o final de 3.13-Utilizar instrumentos de avaliagdo coerentes e consistentes com o processo ensino
2014. aprendizagem.
3.14-Elaboragdo e execucdo de um plano de intervencao eficaz.
3.15-Utilizacdo de espacos como: biblioteca, laboratorio de informatica e outros fora da escola.
3.16-Realizacdo de eventos artisticos, esportivos, sociais e culturais.
3.17-Realizacfo de gincanas sobre o conhecimento escolar.
4-Formagao | Melhorar o de- 4.1-Capacitar 4.1-Implementar programa de capacitacdo para os professores, de acordo com suas Equipe gestora,
académica | sempenho dos todos os profes- | dificuldades académicas, técnicas e matriz de ensino. supervisao

insuficiente | profissionais com sores que apre- | 4.2-Incentivar a participagdo de professores nas Olimpiadas de Lingua Portuguesa e pedagogica e

baixo desempenho sentam um mau | Matematica. professores.

académico e técnico.

desempenho
durante o ano
de 2013.

4.3-Realizacao de oficinas para melhorar a pratica pedagogica dos professores.

4.4-Oficinas no laboratorio de informatica para estudo, pesquisa e socializagdo de
experiéncias.

4.5-Incentivar e viabilizar a participac@o de professores em cursos, seminarios, capacitagao,
curso a distancia.

4.6-Utilizacao da avaliagdo diagnostica para diagnosticar dificuldades e viabilizar capacitacao.
4.7-Capacitagdo dos professores das disciplinas criticas.

4.8-Realizaco de reunio mensal para discutir as dificuldades dos professores e orientar suas
praticas.

4.9-Monitoramento do planejamento, plano de aula / esquema / roteiro de aula.
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Problema | Objetivo estratégico Meta Acohes Responsaveis
5-Processo | 5.1-Melhorar o 5.1-Capacitar e | 5.1-Sensibilizag@o do corpo docente voltada para as praticas avaliativas comprometidas | Equipe gestora,
de avalia- processo de avaliagdo | sensibilizar com o sucesso ¢ aprendizagem dos alunos, conforme Resolugdo SEE 2197/12. supervisao
¢doe coerentes com 0 100% do corpo | 5.2-Utilizag¢do de recursos e procedimentos, recursos de acessibilidade e instrumentos pedagobgica e
acompa- processo ensino docente para diversos tais como: observagdo, registro descritivo e reflexivo, trabalhos individuais e professores.
nhamento aprendizagem utilizar instru- coletivos, portfolios, exercicios, entrevistas, provas, testes, questionarios, adequando-os

do desen- mentos a faixa etéria e as caracteristicas de desenvolvimento do educando.

volvimento avaliativos 5.3-Coleta de informagdes sobre a aprendizagem dos alunos como diagnostico para as

dos alunos coerentes com | intervengdes pedagodgicas necessarias.

ineficaz. a promog¢do da | 5.4-Andlise e estudo dos resultados da avaliacdo externa bem como aqueles realizados

aprendizagem
até o final do
primeiro
semestre de
2013.

pela escola, e tragar intervengdes de acordo com necessidades de aprendizagem.
5.5-Progressdo continuada vinculada a avaliagdo continua e processual.

5.6-Utilizacdo de estratégias adequadas.

5.7-Progressdo parcial que permite avangar em sua trajetdria escolar.

5.8-Realizacdo de oficinas para elaborar avaliagdes diagnosticas de acordo com a matriz
de ensino.

Fonte: Elaboracdo propria a partir de Escola B (2017a).
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Conforme observado, o Plano de Acdo da escola B definiu mais agdes devido a
quantidade de problemas que a escola enfrenta, no entanto, percebe-se que o documento nao
foi atualizado e ndo conta com cronograma e or¢gamento. As metas propostas sao para os anos
2012, 2013 e 2014 e para os gestores da escola B houve uma melhoria dos problemas
destacados, mas eles ainda ndo foram mensurados.

No periodo de visitas as duas escolas, foi possivel observar, além das a¢des de cada
escola, a participacdo de diversos stakeholders da escola A e da escola B em eventos
regionais sobre a reforma da educag¢do que ocorreram no segundo semestre de 2017, como
Conferéncia sobre Educagdo no Campo, a Conferéncia Inter-territorial da Educagdo e a

Conferéncia Estadual da Educacao.

4.10.1 Competéncias do Diretor

No Regimento Escolar das escolas estaduais analisadas consta que ¢ funcdo especifica
da Diretora / do Diretor ser articulador pedagogico, financeiro e administrativo da escola, em
concordancia com a importancia de o profissional ser um gestor da dindmica social,

mobilizador e orquestrador de atores (LUCK, 2009). As competéncias do cargo sdo:

Lrepresentar oficialmente a escola, tornando-a aberta aos interesses da
comunidade, estimulando o envolvimento dos alunos, pais, professores e
demais membros da equipe escolar;

II.zelar para que a escola estadual oferega servigos educacionais de qualidade;
(ESCOLAS ESTADUAIS DE MONTE CARMELO, 2017b, p. 7).

As competéncias vao ao encontro do papel do diretor como incentivador dos membros
da escola, alguém quem estimula e motiva todos os envolvidos na escola (SILVA, KAYSER,
2013). Dentre essas competéncias do cargo, distinguem-se atividades que envolvam
stakeholders primarios: alunos, pais, professores ¢ demais membros da equipe escolar. As

acoes necessarias do cargo de dire¢do sdo:

a) coordenar o projeto pedagdgico, apoiar o desenvolvimento e divulgar a
avaliacdo pedagogica,

b) adotar medidas para elevar os niveis de proficiéncia dos alunos nas
avaliagdes externas, sanar as dificuldades apontadas nas avaliagOes
externas,

c) estimular o desenvolvimento profissional dos professores ¢ demais
servidores em sua formacdo e qualificagdo,

d) organizar o quadro de pessoal, acompanhar a frequéncia dos servidores ¢
conduzir a avaliacdo de desempenho da equipe da escola,
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e) garantir a legalidade e regularidade da escola e a autenticidade da vida
escolar dos alunos;

f) zelar pela manutencdo dos bens matrimoniais, do prédio e mobiliario
escolar;

g) indicar necessidades de reforma e ampliagdo do prédio e do acervo
patrimonial;

h) prestar contas das acdes realizadas durante o periodo em que exercer a
diregdo da escola e a presidéncia do Colegiado Escolar;

1) assegurar a regularidade do funcionamento da Caixa Escolar;

j) fornecer com fidedignidade, os dados solicitados pela SEE/MG,
observando os prazos estabelecidos;

k) observar, cumprir e fazer cumprir a legisla¢do vigente;

1) divulgar e informar a todos os servidores da escola sobre a existéncia do
Cédigo de Conduta Etica e a Prevencdo e Puni¢io do Assédio Moral,
estimulando o seu integral cumprimento;

m) acompanhar os resultados da aprendizagem dos alunos, de forma a
garantir que os professores e o0s especialistas estabeleca novas
oportunidades e estratégias de aprendizagem com vista a sanar as
dificuldades dos alunos, tdo logo estas sejam detectadas, liderando e
zelando para que ndo se decida indevidamente a vida escolar dos alunos.

n) manter sigilo profissional dos assuntos que por sua natureza seja restrito;

0) assegurar que as normas estabelecidas neste Regimento Escolar sejam
conhecidas e cumpridas pelos servidores, educandos e seus responsaveis;
(ESCOLAS ESTADUAIS DE MONTE CARMELO, 2017b, p. 7-8).

Com essa descricdo das acdes da direcdo, percebe-se no Regimento Escolar das
escolas estaduais analisadas, a tnica mengao explicita a um grupo de interesse externo € o
relacionamento da direcdo com a Secretaria de Educag¢ao de Minas Gerais (SEE/MG).

Em algumas ac¢des da direcdo, no entanto, fica implicito que depende da acdo de
outros stakeholders que ndo sdo mencionados. Por exemplo, para a dire¢do poder divulgar e
informar os servidores da escola sobre o Codigo de Conduta Etica e a Prevengéo e Punigdo do
Assédio Moral, seria antes necessario estabelecer o relacionamento com grupos de interesses
externos como Conselho Tutelar, policiais, psicdlogos etc.

Como a a¢do da dire¢do ¢ submetida ao orgdo estadual, no sentido de fornecer dados,
¢ possivel verificar grande influéncia e dominancia no relacionamento entre SEE/MG e as
escolas.

Foi possivel observar que muitas vezes os gestores cumprem as regras da SEE/MG
mesmo sem entender ou concordar, pois suas acdes mostraram consonancia com as praticas
de gestdo do Regimento Escolar.

Observou-se que, por vezes, os diretores das escolas fazem o papel das especialistas e

se colocam sempre a postos no atendimento de pais e responsaveis, independente do horario.
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Vale destacar que devido a formacdo pedagdgica e ao perfil dos gestores, que sdo
professores da educacgdo basica, o envolvimento com ac¢des pedagodgicas ¢ maior, mostrando
mais proximidade com professores, alunos e pais / responsaveis.

As acdes relacionadas as partes financeira e administrativa da escola sao divididas
com vice-diretores e assistentes técnicos de educagdo basica (ATB), observando-se menos
iniciativa dos diretores em relacdo a parte pedagogica.

Ainda assim, as atividades de sua competéncia, como avaliacdes de desempenho dos
servidores, a observagdo e o cumprimento da legislacdo sdo cumpridas por iniciativa da

direcdo a frente na resolug¢do dos problemas.

4.10.2 Competéncias do Vice-diretor

A gestdo participativa une e coordena a acdo dos membros da escola no processo
administrativo pedagogico (BRITO; CARNIELIL 2011). Entdo essa articulagdo da escola com
grupos de interesses deve ser promovida também pela vice-dire¢do, embora o cargo seja visto
mais como uma pessoa extra que substitui a direcdo, dando-se menos énfase no
relacionamento de parceria.

No Regimento Escolar da escola A, compete a vice-diretora:

I. assumir as atribuigdes delegadas pela Diretora da Escola;
II. cumprir os compromissos assumidos pela Diretora nos seus afastamentos;

III. zelar para que a escola estadual eleve gradativamente, os padrdes de
aprendizagem escolar de seus alunos e contribua para a formagdo da
cidadania;

IV. substituir a Diretora nos afastamentos temporarios ou na vacancia do
cargo, nos termos da lei.

V. zelar pela higiene do prédio e disciplina dos alunos;

VI. assessorar a direcdo da escola nas atividades administrativas, pedagogicas e
financeiras para que haja harmonia nas atividades escolares e que seja
garantido o cumprimento da legislagdo, bem como na execucdo e prestagdo
de contas da Caixa Escolar;

VII. acompanhar e verificar a frequéncia diaria dos funcionarios e o registro do
livro de ponto;

VIII. planejar, organizar e acompanhar a preparacdo, distribui¢do do lanche e o
servico de limpeza da escola, juntamente com a dire¢do da escola, e
garantir sua execucio;

IX. acatar e fazer cumprir as ordens da dire¢do da escola, referente ao
funcionamento da unidade de ensino;

X. assegurar que as normas estabelecidas neste Regimento Escolar sejam
conhecidas e cumpridas pelos servidores, educandos e seus responsaveis;

XI. tratar com respeito ¢ ética todos os colegas de trabalho, alunos e
comunidade escolar;
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XII. contribuir, no horario do recreio, com a disciplina ¢ acompanhamento dos
alunos;

XIII. comparecer as reunides determinadas pela diretora;

XIV. manter sigilo profissional dos assuntos que por sua natureza seja restrito;

XV. comunicar com antecedéncia suas faltas e afastamentos legais a dire¢do da
escola, para que esta possa tomar as providéncias cabiveis, necessarios ao
andamento da escola, e resguardar a vida funcional do servidor;

XVI. conhecer o Cédigo de Conduta Etica e a Prevengdo e Punigdo do Assédio
Moral, observando o seu cumprimento. (ESCOLA A, 2017b, p. 9).

Identifica-se que as competéncias estdo subordinadas as da diretora e que, além disso,
tém-se muitas atividades operacionais que ndo estao relacionadas a gestdo, como zelar pela
higiene do prédio e disciplina dos alunos, incluindo acompanhamento no horario do recreio.
Assim, observou-se a aten¢do da vice-diretora para varios aspectos de servigos gerais.
Ressalta-se que isso também como observado em estudo de outras escolas (SINGH, 2016), a
vice-dire¢ao assume por vezes as fungdes de um agente patrimonial, embora nas escolas
estaduais de Monte Carmelo ndo ha um cargo com esta denominagao, os servi¢os gerais sao
atribuidos aos Auxiliares de Servigos de Educagdo Bésica (ASB). Conclui-se que as
atividades da vice-diretora estdo mais relacionadas a diretora, alunos e ASB.

Em relacdo a escola B, consta no Regimento Escolar, que compete ao vice-diretor:

I. Assumir as atribuig¢des delegadas pelo Diretor da escola;
II. Cumprir os compromissos assumidos pelo Diretor nos seus afastamentos;
III. Zelar para que a escola estadual eleve, gradativamente os padrdes de
aprendizagem escolar de seus alunos e contribua para a formagdo da
cidadania;
IV. Substituir o Diretor nos afastamentos temporarios ou na vacancia do cargo,
nos termos da legislacao vigente;
V. Auxiliar o Diretor na administragdo da escola:
a) Supervisionar a manuten¢do da limpeza e conservagao das instalagoes;
b) Zelar pela ordem e disciplina da escola;
c) Contribuir para o desenvolvimento da instituicdo escolar e para a
realizacdo das atividades;
d) Acatar e fazer cumprir as ordens emanadas pelo Diretor;
e) Orientar ¢ estimular os professores para o bom andamento dos trabalhos
escolares;
f) Manter as autoridades educacionais ¢ as partes interessadas informadas
sobre a vida administrativa do estabelecimento na auséncia do Diretor.
(ESCOLAS ESTADUAIS DE MONTE CARMELO, 2017, p. 9).

No periodo de visitas a escola B, observou-se que o vice-diretor desempenha uma
divulgacdo das acdes e projetos da escola em redes sociais a fim de melhorar a imagem da

escola e atrair mais alunos.
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Servicos de Tecnologia da Informacgdo, assisténcia técnica a laboratérios de
informatica, incluindo controle e monitoramento da rede de internet para professores e para
alunos, além da radio no intervalo dos alunos, sdo atividades desenvolvidas e acompanhadas
pelo vice-diretor.

Estas agdes ndo constam claramente nos documentos da escola, contudo, pode-se ver
no regimento escolar a responsabilidade de contribuir para melhorar os padrdes de qualidade
escolar dos alunos e a formagdo da cidadania; zelar pela ordem e disciplina da escola; e
contribuir para o desenvolvimento da escola.

O vice-diretor mostrou iniciativas com resultados positivos nesse sentido, para
melhoria da aprendizagem e interesse dos alunos. Todavia notou-se que as atividades
possuem maior influéncia do diretor e dos alunos em relagdo aos outros grupos de interesses.
Desta forma, faltou mais envolvimento com suas atribui¢des que envolvem professores, ASB
etc.

No Regimento Escolar das escolas analisadas identificou-se que as competéncias dos
vice-diretores que sdo estabelecidas no documento estdo mais subordinadas as do diretor do
que realmente observou-se nas escolas. Nesse sentido, o Regimento Escolar ¢ controverso e se
distancia da ideia de gestdo participativa, embora as praticas reais da vice-dire¢do que foram

observadas mostram mais iniciativa e participagdo dos vice-diretores.

4.10.3 Orgiios colegiados

O Colegiado Escolar e o Conselho de Classe sdo oOrgdos representativos da
comunidade escolar e estabelecidos no Regimento Escolar das escolas estaduais de Monte
Carmelo-MG depois dos capitulos da administracdo (direcdo e vice-direcao), dos servigos
administrativos (secretaria; ASB; Caixa Escolar) e dos servigos pedagdgicos (Especialistas;
Professores; Biblioteca; Laboratorio; Estagio Curricular Supervisionado).

O Colegiado Escolar das escolas estaduais tem fungdes deliberativa e consultiva nos
assuntos referentes a gestao pedagdgica, administrativa e financeira, mas nao foi isso que se
observou. A fun¢do deliberativa foi observada nas praticas de gestao da dire¢do da escola e

ndo do Colegiado Escolar.

As fungdes deliberativas compreendem as decisdes relativas as diretrizes
pedagogicas, administrativas e financeiras previstas no Projeto Politico
Pedagogico da escola.
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As fungdes consultivas referem-se a analise de questdes encaminhadas pelos
diversos segmentos da escola e a apresentagdo de sugestdes para solugdes de
problemas. (ESCOLAS ESTADUAIS DE MONTE CARMELO, 2017, p.
19-20).

A SEE/MG que regulamenta a composi¢do, competéncia e funcionamento do
Colegiado Escolar nas escolas estaduais de Monte Carmelo. Sdo sete titulares e sete suplentes
nas escolas analisadas.

Desta forma, a participagdo no Colegiado Escolar ¢ obrigatoria para um dos gestores,
uma especialista, dois representantes dos professores, um representante das ATB, um
representante das ASB e um representante dos pais / responsaveis pelos alunos. No entanto,
essa composi¢ao deixa de fora membros da comunidade, como fornecedores, por exemplo.
Pode-se dizer que nao reflete a representacao de todos os grupos de interesse.

Na escola A observou-se a participacdo e o envolvimento maior das gestoras e de uma
professora no Colegiado Escolar. Percebeu-se que os demais grupos de interesses depositam
muita confianca nas decisodes realizadas pelas gestoras.

Sao cumpridas as normas, todos participam das reunides ¢ de fato ndo ha auséncias.
Entretanto, a possivel crenca na qualidade da escola levou os diversos grupos de interesses a
atuarem menos nas decisdes do Colegiado. Essa participacao dos stakeholders vai de encontro
com o processo coletivo e participativo de decisao proposto por varios autores como Finger e
Piassa (2008), sendo controversa com a proposta das escolas de gestdo democratica.

Na escola B observou-se a participacdo e o envolvimento maior dos gestores, uma
professora, uma ATB e o pai de uma aluna com o Colegiado Escolar, embora todos
comparecam as reunides. Também verificou-se em entrevistas com outros membros do
Colegiado, como uma ASB que trabalha como merendeira, que ha um alinhamento e uma
discussdo coletiva dos problemas que a escola enfrenta, como a evasdo, por exemplo. Além
disso, notou-se que uma convergéncia de interesses entre os membros do Colegiado e mais
integragdo das pautas da escola, como a reforma dos banheiros, a importancia de projetos de
extensao etc.

Ja o Conselho de Classe discute assuntos didaticos e pedagdgicos fundamentados no
PPP e no Regimento Escolar da escola. As escolas estaduais analisadas atribuem ao Conselho
de Classe a responsabilidade de analisar acdes pedagogicas e envolvem a participagdo de
todos os professores, especialista e diregdo. Observou-se que na escola A o Conselho de

Classe inclui a vice-diretora e a escola B inclui assistentes (ATB).
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Conclui-se que decisdes administrativas, financeiras e pedagogicas sdo votadas no
Colegiado Escolar, que ¢ composto por sete titulares e sete suplentes, sendo: diretor(a),
especialista, duas professoras, uma ATB, uma ASB, um representante dos pais / responsaveis
dos alunos; e os demais sdo os respectivos suplentes. As reunides do Colegiado nao t€ém data
fixa, ocorrem uma vez por més. Contudo, podem ser convocadas com no minimo um dia de
antecedéncia, de acordo com a necessidade.

Ressalta-se que apesar de esta composi¢dao do Colegiado Escolar, as praticas de gestao
das escolas estao submetidas a SRE-MG, entdo se busca a participacdo dos diversos
stakeholders na gestdo da escola a0 mesmo tempo em que essa aproximagao com a gestao ¢é

cerceada pelas instancias superiores.

4.11 Politicas de gestao pessoal

As politicas de gestdo de pessoal envolvem questdes ndo apenas de recrutamento,
selecdo e remuneragdo, como também plano de carreira, relacionamento do gestor com sua
equipe de trabalho, integracdo entre setores e entre funciondrios, beneficios, credibilidade,
motivagdo, treinamento e capacitagdo etc. Elas devem tentar conciliar as expectativas da
organizacao e das pessoas para que ambas possam realizé-las ao longo do tempo.

Esses aspectos relacionados as politicas de gestdo de pessoal foram analisados nos
documentos das escolas e foram observados nas visitas as escolas analisadas e nas conversas
informais com grupos de interesses das mesmas, como agdes integrativas e promotoras de
interagdes entre os colaboradores e a formagao continuada dos profissionais da escola.

Segundo o Regimento Escolar das escolas estaduais de Monte Carmelo, aos ASB cabe
os trabalhos de limpeza e conservacdo, movimentagao de moveis, requisicao de materiais e
instrumentos para execugao do trabalho, preparagao dos alimentos, realizagdo de reparos
diversos, jardinagem e outras atividades compativeis com o cargo, portaria, reunides com
diretor(a), entre outros.

Ainda de acordo com o Regimento Escolar, as especialistas sdo responsaveis pela
supervisao pedagdgica e orientagao educacional, devem atuar como “articulador das relagdes
interpessoais internas e externas da escola, que envolva os profissionais, os alunos e seus pais
e a comunidade” (ESCOLAS ESTADUAIS DE MONTE CARMELO, 2017, p. 15).

Além disso, no documento das escolas diz que compete ao Especialista em Educacao
Basica: “planejar, executar e coordenar cursos, atividades e programas internos de capacitagdo

profissional e treinamento em servico” (ESCOLAS ESTADUAIS DE MONTE CARMELO,
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2017, p. 16). Fazer atividades de apoio a docéncia e exercer atividades do plano de
desenvolvimento pedagodgico e institucional da escola também sdo atividades mencionadas no
cargo de especialista. Observa-se, entdo, que os programas de formagao continuada devem ser
iniciativa de especialistas.

Ja no PPP das escolas analisadas destaca-se que os professores devem “investir em sua
propria formagdo continua, ter plano de estudo pessoal e participar de cursos, seminarios e
treinamento na area educacional” (ESCOLAS ESTADUAIS DE MONTE CARMELO,
2017a, p. 30).

A importancia de “novas tecnologias aplicadas a educagdo” ¢ apontada no marco
referencial do PPP das escolas analisadas. Na se¢ao de diagnostico do PPP, as escolas fazem

as seguintes afirmacdes sobre uso de tecnologia e formacao continuada:

Sdo poucos, os educadores que utilizam as tecnologias e os recursos
educacionais aplicados a educagdo. Eles participam de capacitacdes que a
SRE de Monte Carmelo oferece, no entanto, somente parte da equipe acolhe,
positivamente, esse processo tecnologico e aplicam em suas aulas. [...]
Incentivamos os servidores a participarem dos cursos e encontros oferecidos
pela SRE, porém estabelecemos critérios e observamos o perfil do
profissional para encaminha-los a cursos de aperfeicoamento, ja que alguns
ndo compreendem o objetivo dos cursos oferecidos ¢ ndo repassam como
devem. Estimulamos também para participarem de seminarios, cursos,
grupos de estudos. A capacitagdo continuada na escola acontece também nos
modulos II com repasses pedagdgicos de cursos oferecidos pela SRE,
estudos de Leis, Resolugdes, matrizes de referéncia, boletins pedagdgicos,
textos propostos pelas supervisoras, videoconferéncia, oficinas. (ESCOLA
A, 2017a, p. 52).

Temos apresentado um crescimento na area das tecnologias aplicadas a
educacdo; varios professores ja fizeram cursos de capacitacdo oferecidos
pela SRE, outros estdo se capacitando agora. Estdo utilizando esses recursos
para ministrarem suas aulas (via data show, internet, entre outros) ilustrando
suas aulas e levando ao aluno uma aprendizagem visual, intelectiva e
processual. Porém, ainda temos profissionais que relutam em ministrar aulas
com a ajuda das tecnologias ¢ ndo buscam o aprimoramento nessa area. [...]
Viabilizamos momentos para que todos os servidores possam usufruir cursos
oferecidos se capacitem, porém estabelecemos critérios e observamos o
perfil do profissional para encaminha-los a cursos de aperfeigoamento, ja
que alguns ndo compreendem o objetivo dos cursos oferecidos e ndo
repassam como deve. (ESCOLA B, 2017a, 2017, p. 33).

Nesses trechos, percebe-se que a Superintendéncia Regional de Ensino ¢
responsabilizada pela oferta de cursos. Ambas as escolas mencionam que mesmo com alguma
participacdo de servidores, que sao os que participam dos cursos, ainda enfrentam

dificuldades com o uso da tecnologia.
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Na escola B, destaca-se a relutancia de professores com o uso da tecnologia, mas tem-
se uma visdo comum da importancia do uso da internet, como instrumento de promocao da
escola, forma de atrair os alunos para a escola etc. Nesses aspectos de uso da tecnologia,
percebe-se que os servidores da escola B sdo menos tradicionais na tentativa de melhorar a
qualidade da escola. No entanto, o discurso generalista pode ser observado no PPP com
relacdo a formagdo continuada.

Além da formacao continuada realizada na Superintendéncia, ¢ mencionado no PPP da
escola A, a participacao de professoras no Pacto Nacional da Alfabetizagdo, um curso teérico-
pratico de dois anos de 120 horas por ano, baseado no programa Prd-letramento.

A escola A conta com 46 funcionarios, quase todos do sexo feminino, dentre os quais:
uma diretora, uma vice-diretora, duas especialistas (manha e tarde), uma secretaria, trés ATB,
uma ATB Financeira, 21 professoras, quatro professores de Educagao Fisica, 2 professoras na
Biblioteca, 10 ASB.

Ao todo sdo apenas sete servidoras efetivas na escola A. As demais sdo contratadas
através da Designacdo do Estado de Minas Gerais e, por isso, ndo sdo avaliadas pela
Comissao de Avaliagdo e Desempenho da escola, considerando que estas exercem o cargo
durante o ano letivo, podendo perder a vaga na escola no proximo ano. Durante o primeiro
semestre de 2017, cinco professoras foram nomeadas para outras escolas, resultando na troca
de professoras designadas.

Todas as ASB sdo designadas. Na contratacdo delas, ja sdo atribuidas as fungdes

especificas de cada uma e os respectivos turnos (Figura 9).
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Figura 9 - Atribuigdes de Servicos das ASB da Escola A

ESCOLA ESTADUAL

ATRIBUICOES DE SERVICOS ASB 17 ¢ 22 TURNO
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Todas: Varre¢do da escola, manter tanques limpos, quadras, arquibancadas, manter 0s depositos 0rgaNizados. Em dias de chuva rapar a quadra
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28 Turno: todas: Lavar os latdes de lixo, lavar o galpdo e o bebedouro todos os dias, tirar o lixo dos banheiros dos alunos, professares e secretaria (menos a cantineira), recolher os latdes

Fonte: Documento interno da Escola A.

A escola B possui 55 funcionarios e apenas sete deles sdo efetivos. Os demais s@o
provisodrios, contratados por meio da Designacdo do Estado de Minas Gerais, ¢ ndo sdo
avaliados pela Comissao de Avaliacdo e Desempenho da escola. Todos ASB sao contratados,
mas por causa do tempo de servigo na escola, algumas merendeiras conseguem a vaga na
escola. Além de troca de professor, houve troca da especialista no segundo semestre de 2017.
O cargo ficou vago por causa de uma transferéncia para uma escola de outra cidade, que ¢
feito por meio de uma remogado na Superintendéncia Regional de Ensino.

Notou-se que muitos funcionarios que disseram gostar de trabalhar nas escolas, nao
desejam mudar de escola, pelo tempo de servigo e as amizades que ali fizeram. No entanto,
com o processo de designagdo cada vez mais informatizado, trabalhar na mesma escola todos
0s anos, nao € tarefa facil.

Pode-se observar que, mais do que problemas de rotatividade de professores,
especialistas e demais funcionarios da escola que causa transtornos para eles proprios e para
os alunos, ¢ importante considerar que a administragao escolar ¢ prejudicada. A ndo inclusao
dos profissionais designados nas avaliagdes de desempenho da escola corrobora para a falta
de qualificagdo e aperfeicoamento.

Os programas de treinamento partem de iniciativas de 6rgaos superiores por meio de

projetos especificos para a capacitacdo de professores, por exemplo. Tratando-se de escolas
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pequenas, as escolas ndo mostram conhecimento, interesse e/ou incentivo para projetos de
capacitagdo de merendeiras, diretores etc. A dificuldade de deslocamento para outras cidades
para realizar cursos faz com que o namero de vagas seja muito limitado.

Pode-se dizer que embora esteja nos planos de agdo das escolas, os programas de
capacita¢do ndo ocorrem com frequéncia satisfatoria. A falta de conhecimento de professores,
ASB, principalmente com o uso de computador e outras midias ainda ¢ um problema

enfrentado pelas escolas.

4.12 Sistemas de controle e avaliacido de resultados

A organizacao e o funcionamento do ensino nas escolas estaduais de educagdo basica
de Minas Gerais, regulamentada pela Resolugdo n°® 2.197/2012, estabelece principios éticos,
politicos e estéticos que deverdo ser adotados para nortear as acdes pedagogicas nelas
desenvolvidas (MINAS GERAIS, 2012).

Sobre o processo de avaliacdo, esse documento estabelece que a avaliacdo da
aprendizagem devera prover, obrigatoriamente, intervencdes pedagogicas, ao longo do ano
letivo, para garantir a aprendizagem no tempo certo, € assegurar tempos e espagos diversos
para aqueles com menor rendimento, para que tenham condi¢ao de ser devidamente atendido
(MINAS GERALIS, 2012).

As formas e procedimentos utilizados pelas escolas para diagnosticar, acompanhar e
intervir pedagogicamente no processo de aprendizagem dos estudantes devem expressar o que
¢ esperado deles, em relacdo a sua aprendizagem e ao que foi realizado pela escola, devendo
ser registrado para subsidiar as decisdes e informagdes sobre sua vida escolar (MINAS
GERALIS, 2012).

No caso de desempenho satisfatorio dos estudantes e de frequéncia inferior a 75%, no
final do periodo letivo, as escolas devem usar o recurso de reclassificagdo para posicionar o
aluno no ano seguinte de seu percurso escolar (MINAS GERAIS, 2012).

As escolas devem oferecer aos alunos estudos continuos, periddicos e independentes
de recuperacdo, como oportunidade de aprendizagem definida em seu Plano de Intervengao
Pedagogica, ao longo de todo o ano letivo, apds cada bimestre e no periodo de férias (MINAS
GERALIS, 2012).

Também ¢ dever da escola divulgar seu desempenho, como medidas, projetos,

propostas e acdes desenvolvidas e previstas pela escola para melhorar sua atuagdo e seus
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resultados educacionais; indicadores e estatisticas do desempenho escolar dos alunos e
resultados obtidos pela escola nas avaliagdes externas (MINAS GERAIS, 2012).

Sao levados em conta para avaliagdo de desempenho das escolas: nimero de alunos
matriculados por ciclo ou ano escolar; resultado do desempenho dos alunos de acordo com a
etapa e modalidades da Educacdo Basica; medidas adotadas no sentido de melhorar o
processo pedagogico e garantir o sucesso escolar; percentual de alunos em abandono por ano
e as medidas para evitar a evasdao escolar; taxas de distor¢cao idade/ano de escolaridade e as
medidas adotadas para reduzir esta distor¢ao.

E preciso que as escolas mantenham atualizados os dados da SIMADE, bem como o
Registro Estatistico Escolar Nacional Anual, e organizados de acordo com as normas
estabelecidas pelos respectivos Sistemas.

Essas informacdes da Secretaria Estadual de Ensino e os documentos das escolas
estaduais que foram analisados estdo de acordo com o 6rgdo, cumprindo as orientagdes de
avaliagao.

No periodo de observacao e de conversas com gestores € outros grupos de interesses
observou-se que ha uma valorizagdo das avaliagdes externas, que sdo iniciativa das proprias
escolas para obter um feedback dos pais ou responsaveis. O objetivo mais aparente parece ser
a percepcdo dos pais sobre a escola, pois percebe-se que ha orgulho em dizer o resultado da
avaliagdo dos pais, no que a escola ¢ boa e no que ela precisa melhorar. Nesse sentido, a
avaliacdo dos pais ¢ mais uma questao da imagem da escola, como ela ¢ vista pelos outros.

Nas escolas analisadas, os diferentes grupos de interesses das escolas disseram que a
escola ¢ avaliada pela comunidade e que os alunos sdo avaliados por meio de conceitos A, B,
C. Quando se referem a comunidade, ¢ possivel perceber que se referem aos pais e
responsaveis dos alunos.

Nas avaliacdes de desempenho dos servidores (lembrando que somente os servidores
publicos participam dessa avaliagdo), os pontos fracos da escola e que precisam ser
melhorados sdo destacados nos planos, assim como condigdes de trabalho, metas, agdes e
acompanhamento e resultados. O Quadro 14 mostra as informagdes que devem ser

preenchidas na avaliacao.
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Quadro 14 - Avaliagao de Desempenho Especial (ADE)

PLANO DE GESTAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL

1- IDENTIFICACAO DO SERVIDOR AVALIADO

Nome:

Masp:

Cargo / Disciplina / Fungao:

N° Cargo / admissao:

Unidade de Lotacao: (Superintendéncia)

Diretoria / Escola:

2- IDENTIFICACAO DA CHEFIA IMEDIATA

Nome:

Cargo:

Unidade de Exercicio:

3- PERIODO AVALIATORIO OU ETAPA DE AVALIACAO: 01/01/2017 a
31/12/2017.

4-  DIAGNOSTICO:

Qualidades do servidor que contribuem para desempenho satisfatério (auto-avaliagdo do
servidor)

Dificuldades do servidor que interferem no desempenho (auto-avaliagdo do servidor)

5- INFORMACOES SOBRE AS CONDICOES DE TRABALHO

6- REGISTRO DE METAS, ACOES E ACOMPANHAMENTO DO RESULTADO DA
META

7.

Acompanhamento do Resultado da Meta

METAS ACOES 1° Momento 2° Momento Observagao
Data / / |Data / /

Legenda: Legenda:

8- INFORMACOES COMPLEMENTARES

Assinatura chefia Assinatura servidor
Legenda:

A- Executou as acdes e alcangou a meta.

B- Executou as agdes e alcangou parcialmente a meta.

C- Executou as acdes e ndo alcangou a meta.

D- Executou parcialmente as agdes e nao alcangou a meta.
E- Nao executou as acoes € nao alcangou a meta.

Fonte: Pesquisa documental.

O documento faz a avaliagdo de desempenho com informagdes subjetivas por extenso
na parte do diagnodstico de qualidades, dificuldades, informagdes sobre as condi¢cdes de
trabalho, metas e ac¢des. J& o acompanhamento do resultado da meta ¢ avaliado com as letras
da legenda.

E preciso assinatura do servidor e do superior (chefia). O documento esta dentro de

uma pasta com capa azul e uma etiqueta com informa¢des como nome do servidor, n® MASP,
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sigla do cargo, n° do cargo e nome da escola. Esta avaliacdo estd disponivel na Resolucdo
SEPLAG/SEE n° 7110, de 06 de julho de 2009 (MINAS GERAIS, 2009).

Esta avaliacdo, embora tenha a intengdo de promover o acompanhamento dos
resultados, ndo consegue cumprir seu objetivo e ndo inclui um feedback para o servidores.
Além disso, notou-se que a avaliacdo, principalmente as propostas de a¢des individuais dos
servidores registradas na etapa de registro de metas, acdes e acompanhamento do resultado da
meta tém sido feitas sem o detalhamento, a clareza e a transparéncia necessarios para o
alcance das metas.

A avaliacdo externa das proprias escolas ¢ usada para mostrar aos pais que ouve as
reclamagdes, como a questdo da seguranga, por exemplo, ¢ uma das formas de atrair mais
alunos para a escola. Assim, a avaliacdo ¢ mais uma norma que se deve cumprir do que a
oportunidade de contribuir para a formag¢ao dos membros da escola.

Apesar da importancia das avaliacdes externas para a construcdo da imagem das
escolas, os sistemas de avaliacdo sdo cumpridos sem feedback de quais mudangas foram
efetivas e que trouxeram melhorias para as escolas.

As agOes levantadas nas avaliagdes precisam ser mais pontuais € assertivas, pois
embora as avaliagdes estejam incluindo outros stakeholders como pais/responsaveis, ndo se
vé indicios de que os sistemas de avaliagdes das escolas analisadas se aproximam de uma
gestdo participativa. Pode-se afirmar, no entanto, que as metas e agdes discutidas nas
avaliacoes das escolas estdo aquém dos resultados que as escolas apresentaram.

Enfim, o fato de os documentos das escolas ndo estarem estruturados e atualizados
mostra grande falta organiza¢do nas praticas de gestdo das escolas. Ao analisar o principal
relacionamento das praticas de gestdo das escolas, ressalta-se a influéncia e autoridade da
Superintendéncia Regional de Ensino que as escolas analisadas estdo subordinadas. Essas
relagdes apresentadas por autores como Silva e Kayser (2013) e Singh (2016) mostram a falta

de participagdo e centralizacdo de poder nas praticas de gestdo das escolas publicas.



131

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo de pesquisa compreender como sdo as praticas de
gestdo de escolas publicas estaduais de Ensino Fundamental de Monte Carmelo-MG nas
relagdes com seus grupos de interesse. Buscou-se identificar e analisar grupos de interesse
envolvidos no processo das praticas de gestdo escolar; analisar os objetivos das escolas e de
seus grupos de interesse e as relagdes entre eles; analisar a existéncia de valores fundamentais
compartilhados que permeiam as escolas, enquanto organizagdes, como um elemento-chave no
processo de gestdo e no processo de participagdo dos stakeholders; conhecer as praticas de
gestdo de Chanlat (1996) das escolas publicas estaduais de ensino basico; avaliar e discutir
como sao as relacdes e a integragcao das praticas de gestao escolar com seus grupos de interesse.

Duas escolas estaduais de Monte Carmelo foram objeto de estudo. Documentos,
observacdo e entrevistas reuniram dados no segundo semestre de 2017. Muitas publicagdes
subsidiaram o trabalho, em especial as que foram reunidas nos quadros do referencial teorico.
As categorias de analise stakeholders, objetivos, valores e filosofia de gestdo, estrutura
organizacional, relagdes hierarquicas, condigdes de trabalho, organizagao do trabalho, politicas
de gestdo de pessoal, sistemas de controle e avaliacao de resultados foram fundamentais para a
discussao levantada.

Cumpriram-se os objetivos da pesquisa e identificou-se as praticas de gestdo das escolas
estaduais de Monte Carmelo-MG e as relagdes com seus grupos de interesses. Foi possivel
observar diversas percepcdes sobre como os diferentes grupos de interesses assimilam o seu
papel, o papel da direcao e dos demais envolvidos.

Percebe-se que ainda falta muito para que a gestdo das escolas seja mais participativa.
Na Inglaterra, a Teoria dos Stakeholders foi introduzida pelo Partido Trabalhista em 1997, com
0 objetivo de tornar a administracdo publica mais participativa convidando a sociedade a
participar de seus processos decisorios (GOMES, 2006). Nas escolas viu-se que os grupos de
interesses, na maioria, ndo querem se envolver com tomadas de decisdo e ndo estdo realmente
envolvidos com as praticas de gestdo. Parece um fendmeno de apatia generalizada, em
consonancia com a situagao politica do pais em 2017, pois nas conversas com os entrevistados,
os stakeholders das escolas acreditam que somente gestores t€ém poder de fazer algo, mas nao
eles proprios.

Na analise das escolas, constatou-se um desalinhamento dos objetivos da escola

percebidos pelos grupos de interesses. Em entrevista com funcionarios da escola sobre os



132

objetivos da escola, s3o mencionados objetivos voltados basicamente para alunos, e outros
grupos de interesse ndo sdo considerados ou s@o considerados secundarios.

Pode-se afirmar que ha uma centralizagdo do papel dos diretores das escolas que
distanciam a gestdo democratica e participativa pregada nos documentos das escolas e na
literatura de gestao escolar.

O trabalho buscou compreender as praticas de gestdo das escolas estaduais e suas
relacdes com seus grupos de interesses. O capitulo de analise das escolas atendeu a esse
objetivo de compreender a situacdo das escolas de forma contextualizada, ou seja, estudar a
escola e seu entorno.

Depois de mostrar um recorte da realidade dessas escolas, apresentam-se recomendagdes
como uma contribui¢do deste trabalho para as escolas analisadas. As recomendacdes para as
escolas atendem a fungao social do Programa de P6s-Graduagdo em Administragao para com as
escolas de ensino basico. O esforgo cientifico de unir a Administragdo e a Educac¢@o ndo pode ser
apenas cientifico, deve ter aplicacdo nas escolas analisadas.

As recomendagdes que sdo colocadas neste topico sdo aspectos importantes que servem
como orientagdes para que a escola consiga desenvolver um documento mais préximo de sua
realidade, que reuna todos os projetos que estdo em andamento, que tenha a devida
contextualizagdo e o histdrico da escola e as diversas configuragdes de organizacdo e mudanga.
Um dos primeiros passos para isso ¢ dar suporte para ocorra um processo continuo de
atualizagdo do projeto politico pedagdgico.

Nas escolas analisadas os entrevistados mostraram a necessidade e o interesse de
consultar os documentos. H4 uma tendéncia especialmente dos gestores de buscar fazer algo
baseado no que deve ser feito, valorizando e recorrendo aos documentos da escola.

No entanto, com os desafios que a escola de forma geral vivencia todos os dias —
incluindo projetos, eventos, a rotina diaria na escola, as aulas e as reunides — a atualizacao do
projeto politico pedagdgico, por exemplo, muitas vezes ¢ adiada. Segundo os gestores, “sempre
tem modificacdes que a gente precisa acrescentar. [...] Todas as nossas atitudes sdo validadas
nos documentos” (VICE DIRETOR Escola B, 2017).

Sob esse ponto de vista, uma das principais recomendacdes para as escolas € organizar,
definindo agenda e metas reais, para que seja feita uma revisdo e reestruturagdo do projeto
politico pedagogico.

Percebeu-se que embora haja o arquivamento devido € o cumprimento das leis, deve
haver um planejamento para que ocorra a revisao e reestruturacdo dos documentos da escola

com frequéncia, em especial o Projeto Politico Pedagogico.
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Ao desenvolver um projeto de atualizagdo continuo do PPP, o contetido serd uma fonte de
informagdes importante para as rotinas dos diversos grupos da escola, para a melhoria da gestao e
do ensino. Os documentos estdo separados em diversos arquivos e precisam ser integrados para
que possam ser consultados e cumprir metas por meio de agdes mais especificas.

Além do Projeto Politico Pedagdgico, com a criagdo de um documento que sintetize as
praticas de gestdo da escola, pode-se ampliar o conhecimento dos grupos de interesses sobre essas
praticas. Muitas duavidas seriam sanadas, promovendo mais participacdo e integracao dos
stakeholders.

A ideia ¢ criar um documento que reuna as praticas de gestdo da escola e suas relagdes
com seus grupos de interesses para que essas questdes estejam em evidéncia e mais proximos
da realidade e do contexto da escola.

Estas recomendagdes buscam integrar as praticas de gestdo da escola e suas relagdes com
os grupos de interesses na estrutura do documento escola, e que ndo s6 atenda as exigéncias da
Superintendéncia Regional de Ensino, mas sirva como orienta¢do para diversos stakeholders.
Sendo um documento acessivel e que estd disponivel para todos na escola, ¢ importante que se
faca essa reestruturacao para que sirva de base para cada stakeholder internalizar as praticas de

gestao e as relagdes com outros grupos de interesses.

5.1 Limitacoes da pesquisa e sugestoes para pesquisas futuras

A falta de abrangéncia de mais escolas ¢ uma limitagdo da pesquisa, embora se tenha
visitado as escolas analisadas durante um periodo relevante, o segundo semestre de 2017.

A partir dos resultados obtidos, o estudo fez uma analise das praticas de gestdo das
escolas estaduais e suas relacdes com os stakeholders. Estes sao levados em consideragdo nas
praticas de gestao das escolas estaduais analisadas, mesmo os envolvidos nao possuindo a
devida percepcao estratégica necessaria sobre as praticas de gestao.

Este estudo de caso descreve e explora conhecimentos que podem ser apropriados e
adequados para outras escolas com novas pesquisas sobre praticas de gestdo, inclusive sob o
ponto de vista de outros stakeholders. Estudar as escolas publicas, principalmente analisando os
aspectos que envolvem as recentes reformas da educagio, ¢ de fundamental importancia para o
desenvolvimento das pesquisas da escola basica e a area de Administragio ainda pode

contribuir muito para isso.
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APENDICE A — Guia/Roteiro de entrevista com os gestores das escolas

Explicar para o entrevistado sobre a entrevista

e Apresentagdo dos pesquisadores
Identificagdo da pesquisadora como estudante do PPGA/FAGEN/UFU
Informagao do objetivo da pesquisa
Solicitagdo de preenchimento de termo para participagdo da pesquisa
Solicitagdo para gravacdo da entrevista

Grupos de interesse da escola

Pessoas que estdo envolvidas na escola, que tem algum tipo de relagdo com a escola. Ex: professores,
alunos, funcionarios da escola, familias, prestadores de servigos, membros da comunidade ou de
entidades sociais, funcionarios de 6rgdos municipais, estaduais e federais, etc.

Praticas de gestido na administraciio da escola

A organizacdo do trabalho; o estabelecimento de condigdes de trabalho; o tipo de estruturas
organizacionais; a natureza das relagdes hierarquicas; os sistemas de controle e avaliacdo dos
resultados; as politicas de gestdo de pessoal; os objetivos, os valores ¢ a filosofia de gestdo.

Informagoes sobre o entrevistado
e Formacgdo educacional:
e Profissdo:
e Grupo de interesse:

1. Grupos de interesses e seus objetivos:

1.1 Quem vocé considera como sendo os grupos de interesse ou stakeholders da escola?
1.2 Quais sdo os objetivos da escola?

1.3 Quais sdo os objetivos dos stakeholders da escola?

2. Grupos de interesses e as praticas de gestao na administraciao das escolas:
2.1 Como vocé avalia as praticas de gestdo da escola?

3. Valores da escola
3.1 Quais sdo os valores da escola que norteiam o processo de gestdo e o processo de
participagdo dos demais grupos de interesses?

4. Grupos de interesses e as praticas de gestio na administracao das escolas

4.1 Como ¢ a relacdo da escola com seus grupos de interesses?

4.2 Como ¢ a sua percepgao das praticas de gestao nas relagdes com os atores sociais
externos, como familia, comunidade, entidades sociais?

4.3 Como ¢ a sua percepgao das praticas de gestao nas relagdes com os atores sociais internos,
como alunos, funcionarios da escola, professores?

4.4 Como sao as praticas de gestao conforme as evidéncias encontradas (no levantamento
documental e dos registros em arquivos) — prescritas e descritas (reais).

Finalizacdo da entrevista

Vocé gostaria de fazer algum comentario ou acrescentar algo?
Informar o encerramento da entrevista.

Agradecer, desligar o gravador, mas manter-se aberto a conversa.
Registro das informagdes sobre a entrevista.
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Data da entrevista:
Lugar da entrevista:
Duracao da entrevista:
Notas sobre a entrevista:

Topicos para observacio direta:

Como sdo as condi¢des de trabalho da escola?

Como ¢ a estrutura organizacional da escola?

A quem o gestor responde e quem responde ao gestor?

Como os alunos, professores e demais funcionarios da escola sdo controlados e avaliados?
Como ¢ realizada a gestao de pessoal?

Quais as discrepancias e similaridades percebidas entre as praticas de gestdo prescritas e reais?

SR LD
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APENDICE B — Guia/Roteiro de entrevista com grupos de interesse das escolas

Explicar para o entrevistado sobre a entrevista

e Apresentacdo dos pesquisadores
Identificagdo da pesquisadora como estudante do PPGA/FAGEN/UFU
Informac@o do objetivo da pesquisa
Solicitagdo de preenchimento de termo para participagdo da pesquisa
Solicitagdo para gravacao da entrevista

Grupos de interesse da escola

Pessoas que estdo envolvidas na escola, que tem algum tipo de relacdo com a escola. Ex: professores,
alunos, funcionarios da escola, familias, prestadores de servigos, membros da comunidade ou de entidades
sociais, funcionarios de 6rgdos municipais, estaduais e federais, etc.

Praticas de gestdo na administracio da escola

A organizagdo do trabalho; o estabelecimento de condigdes de trabalho; o tipo de estruturas
organizacionais; a natureza das rela¢des hierarquicas; os sistemas de controle e avaliacdo dos resultados; as
politicas de gestdo de pessoal; os objetivos, os valores ¢ a filosofia de gestao.

Informacoées sobre o entrevistado
e Formacdo educacional:
e Profissao:
e Grupo de interesse:

1. Grupos de interesses e seus objetivos:

1.1 Quais sdo os objetivos da escola?

1.2 Quais sdo os seus objetivos?

1.3 Quais sdo os objetivos dos demais stakeholders da escola?

2. Visao dos grupos de interesses a respeito das praticas de gestio na administraciio das escolas:

2.1 Vocé conhece o processo de gestio da escola:

2.2 Como vocé avalia as praticas de gestdo da escola?

2.3 Vocé tem interesse em participar da gestdo da escola? O que vocé acha que a escola pode fazer para ter
a sua participagao?

2.4 Vocé participa de alguma atividade na escola ou ja foi convidado(a) a participar? Se sim, em qual
atividade e como se da essa participa¢do?

Finalizacio da entrevista
e Vocé gostaria de fazer algum comentario ou acrescentar algo?
e Informar o encerramento da entrevista.
e Agradecer, desligar o gravador, mas manter-se aberto a conversa.
e Registro das informagdes sobre a entrevista.

Data da entrevista:
Lugar da entrevista:
Duracao da entrevista:
Notas sobre a entrevista:

Toépicos para observacao direta:

1. Como sdo as condig¢des de trabalho da escola?

2. Como ¢ a estrutura organizacional da escola?

3. A quem o gestor responde e quem responde ao gestor?

4. Como os alunos, professores e demais funcionarios da escola sdo controlados e avaliados?

5. Como ¢ realizada a gestao de pessoal?

6. Quais as discrepancias e similaridades percebidas entre as praticas de gestdo prescritas e reais?
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APENDICE C — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado(a) para participar da pesquisa intitulada “AS PRATICAS DE GESTAO
NAS ESCOLAS PUBLICAS E AS RELACOES COM SEUS GRUPOS DE INTERESSE: Estudo de
caso em escolas estaduais de Minas Gerais”, sob a responsabilidade dos pesquisadores Mayra Cabrera
Costa e Prof. Dr. Valdir Machado Valadéo Junior.

O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido sera obtido pela pesquisadora Mayra Cabrera Costa,
antes da entrevista e das observagdes, realizadas presencialmente na Escola Estadual

Deixamos claro que em nenhum momento vocé serd identificado (a).

As entrevistas e a observagdo nao participante referem-se a analise das praticas de gestdo na escola em
relagdo a seus grupos de interesse.

Os resultados da pesquisa serdo publicados e ainda assim, sua identidade, cargo ¢ demais informagdes
serdo preservados. O sigilo sera garantido.

De sua parte, ndo sera necessario qualquer gasto com a pesquisa, ¢ ndo havera qualquer ganho
financeiro por participar, nem ganhos com os resultados obtidos por ela. Nao ha beneficios diretos e
os beneficios indiretos consistem na compreensdo das relagdes da escola com seus atores sociais, de
modo a facilitd-las e a promover o bem de toda comunidade.

Vocé ¢ livre para deixar de participar da pesquisa a qualquer momento, sem prejuizo ou coagéo.

Uma via original deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido ficara com vocé.

Qualquer duvida a respeito da pesquisa, vocé podera entrar em contato com Mayra Cabrera Costa no
telefone (34) 99902-3622 ou email cabreracosta@gmail.com, ou ainda com o Prof. Dr. Valdir
Machado Valaddo Junior no telefone (34) 3239-4525 ou email valdirjr@ufu.br, na Universidade
Federal de Uberlandia, Campus Santa Moénica, na Secretaria do Curso de Mestrado em Administracao
da Universidade Federal de Uberlandia-MG.

Assinatura dos pesquisadores

Eu aceito participar do projeto citado acima, voluntariamente, apds ter sido devidamente esclarecido.

Participante da pesquisa

Data:
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APENDICE D — Pesquisa a priori sobre potenciais grupos de interesses

1 | Banco Itau Salario; intermedia transagdes financeiras dos trabalhadores
em Educacdo de Minas Gerais
2 | CAGEC — Cadastro Geral de Repasse de recursos financeiros
Convenentes
3 | CNTE - Conferéncia Nacional Paralisacdo das escolas estaduais de Patos de Minas em 2017
dos Trabalhadores em Educacgao
4 | CUT - Central Unica dos Paralisacdo das escolas estaduais de Patos de Minas em 2017
Trabalhadores
5 | EMATER - Empresa de Intermedia merenda escolar; seleciona pequenos produtores
Assisténcia Técnica e Extensao para agricultura familiar
Rural
6 | FEEMG Federagdo de Esportes Estudantis de Minas Gerais
7 | FESAAEMG Federacdo Sindical dos Auxiliares de Administracdo Escolar
no Estado de Minas Gerais
8 | JEMG Jogos Escolares de Minas Gerais
9 | MEC - Ministério da Educagio Politica nacional de educagdo em geral.
10 | Obmep — Olimpiada Brasileira de | Lista dos classificados em agosto de 2017; 2* fase da
Matematica das Escolas Ptblicas | Olimpiada em setembro de 2017.
11 | Pnae Programa Nacional de Alimentagdo Escolar
12 | PNE - Plano Nacional de Ministério da Educag@o > Secretaria de Articulagdo com os
Educacdo Sistemas de Ensino > Diretoria de Cooperagdo e Planos de
Educacgao
Comissdo de Educacao
Frente Parlamentar em Defesa da Implementagéo do
PNE
Observatorio do PNE
Secretaria de Articulagdo com os Sistemas de Ensino
- Subcomissdo de Acompanhamento do PNE
13 | SAAEMG - Sindicato dos Diretoria Regional em Patos de Minas
Auxiliares de Administracdo de
Escolas
14 | Sebrae - Servigo Brasileiro de Parceria do Governo de Minas Gerais com o Sebrae -
Apoio as Micro e Pequenas iniciativa da Secretaria de Estado de Educagdo para o
Empresas aprimoramento da gestdo das compras da alimentagio
escolar em 2017
15 | Sedectes - Secretaria de Estado Formacao dos Professores; programa e-Tec Brasil; e
de Desenvolvimento Econémico, | Profuncionario
Ciéncia, Tecnologia e Ensino
Superior
16 | SEE-MG - Secretaria de Estado Designagdo dos cargos
de Educacido de Minas Gerais
17 | SIAF-MG - Sistema Integrado da | Repasse de recursos financeiros
Administracdo Financeira
18 | Sind-UTE/MG - Sindicato Unico | Representante dos trabalhadores das escolas estaduais de
dos Trabalhadores em Educagcdao | Monte Carmelo.
de Minas Gerais
19 | Sinpro Minas - Sindicato dos Sinpro participa de mobilizagdo popular em Patos de Minas
Professores do Estado de Minas em 2016
Gerais
20 | SRE — Monte Carmelo Superintendéncia Regional de Ensino de Monte Carmelo

Fonte: Elaboragao propria.
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ANEXO A - Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988 (parcial)

CAPITULO II - DA UNIAO

Art. 22. Compete privativamente a Unido legislar sobre:
XXIV - diretrizes e bases da educa¢ao nacional;

]

Art. 23. E competéncia comum da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios:
V - proporcionar os meios de acesso a cultura, a educagdo, a ciéncia, a tecnologia, a pesquisa e a
inova¢ao (Redacao dada pela Emenda Constitucional n® 85, de 2015)

[.]

Art. 24. Compete a Unido, aos Estados e ao Distrito Federal legislar concorrentemente sobre:
IX - educacdo, cultura, ensino, desporto, ciéncia, tecnologia, pesquisa, desenvolvimento ¢ inovagao
(Redagdo dada pela Emenda Constitucional n° 85, de 2015)

[.]

Art. 30. Compete aos Municipios:
VI - manter, com a cooperacdo técnica e financeira da Unido ¢ do Estado, programas de educagdo
infantil e de ensino fundamental; (Redagdo dada pela Emenda Constitucional n® 53, de 2006)

]

CAPITULO III - DA EDUCACAO, DA CULTURA E DO DESPORTO

Secio I - DA EDUCACAO

Art. 205. A educagdo, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera promovida ¢ incentivada
com a colaborag¢do da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o
exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o trabalho.

Art. 206. O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:

I - igualdade de condigdes para o acesso € permanéncia na escola;

II - liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a arte ¢ o saber;

IIT - pluralismo de idéias e de concepgdes pedagogicas, e coexisténcia de institui¢des publicas e
privadas de ensino;

IV - gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;

V - valorizagdo dos profissionais da educagdo escolar, garantidos, na forma da lei, planos de carreira,
com ingresso exclusivamente por concurso publico de provas e titulos, aos das redes publicas;
(Redagdo dada pela Emenda Constitucional n° 53, de 2006)

VI - gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei;

VII - garantia de padrao de qualidade.

VIII - piso salarial profissional nacional para os profissionais da educac@o escolar publica, nos termos
de lei federal. (Incluido pela Emenda Constitucional n° 53, de 2006)

]
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Art. 208. O dever do Estado com a educagao sera efetivado mediante a garantia de:

I — educacdo basica obrigatoria e gratuita dos 4 (quatro) aos 17 (dezessete) anos de idade, assegurada
inclusive sua oferta gratuita para todos os que a ela ndo tiveram acesso na idade propria; (Redagdo
dada pela Emenda Constitucional n° 59, de 2009) (Vide Emenda Constitucional n° 59, de 2009)

]

Art. 210. Serdo fixados conteidos minimos para o ensino fundamental, de maneira a assegurar
formagdo basica comum e respeito aos valores culturais e artisticos, nacionais e regionais.

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

§ 1° A Unido organizara o sistema federal de ensino e o dos Territdrios, financiara as instituicdes de
ensino publicas federais e exercera, em matéria educacional, fungdo redistributiva ¢ supletiva, de
forma a garantir equalizagdo de oportunidades educacionais e padrdo minimo de qualidade do ensino
mediante assisténcia técnica e financeira aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios; (Redacao
dada pela Emenda Constitucional n° 14, de 1996)

§ 2° Os Municipios atuardo prioritariamente no ensino fundamental e na educagdo infantil.
(Redagdo dada pela Emenda Constitucional n° 14, de 1996)

§ 3° Os Estados e o Distrito Federal atuardo prioritariamente no ensino fundamental e médio.
(Incluido pela Emenda Constitucional n° 14, de 1996)

§ 4° Na organizacdo de seus sistemas de ensino, a Unido, os Estados, o Distrito Federal ¢ os
Municipios definirdo formas de colaboragdo, de modo a assegurar a universalizagdo do ensino
obrigatorio. (Redacdo dada pela Emenda Constitucional n°® 59, de 2009)

§ 5° A educacdo bésica publica atendera prioritariamente ao ensino regular. (Incluido pela Emenda
Constitucional n° 53, de 2006)

Art. 212. A Unido aplicara, anualmente, nunca menos de dezoito, e os Estados, o Distrito Federal e os
Municipios vinte e cinco por cento, no minimo, da receita resultante de impostos, compreendida a
proveniente de transferéncias, na manutengdo e desenvolvimento do ensino.

§ 1° A parcela da arrecadacdo de impostos transferida pela Unido aos Estados, ao Distrito Federal e
aos Municipios, ou pelos Estados aos respectivos Municipios, nao ¢ considerada, para efeito do
calculo previsto neste artigo, receita do governo que a transferir.

§ 2° Para efeito do cumprimento do disposto no "caput" deste artigo, serdo considerados os sistemas de
ensino federal, estadual € municipal e os recursos aplicados na forma do art. 213.

§ 3° A distribui¢do dos recursos publicos assegurara prioridade ao atendimento das necessidades do
ensino obrigatorio, no que se refere a universalizacdo, garantia de padrdo de qualidade e equidade, nos
termos do plano nacional de educacdo. (Redacao dada pela Emenda Constitucional n°® 59, de 2009)

§ 4° Os programas suplementares de alimentag@do ¢ assisténcia a saude previstos no art. 208, VII, serdo
financiados com recursos provenientes de contribui¢des sociais € outros recursos orgamentarios.

§ 5° A educagdo basica publica tera como fonte adicional de financiamento a contribuicdo social do
salario-educacdo, recolhida pelas empresas na forma da lei. (Redagdo dada pela Emenda
Constitucional n° 53, de 2006) (Vide Decreto n°® 6.003, de 2006)

§ 6° As cotas estaduais e municipais da arrecadacdo da contribuigdo social do salario-educagdo serdo
distribuidas proporcionalmente ao numero de alunos matriculados na educagdo basica nas respectivas
redes publicas de ensino. (Incluido pela Emenda Constitucional n° 53, de 2006)
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Art. 213. Os recursos publicos serdo destinados as escolas publicas, podendo ser dirigidos a escolas
comunitarias, confessionais ou filantrdpicas, definidas em lei, que:

I - comprovem finalidade ndo-lucrativa e apliquem seus excedentes financeiros em educagao;

II - assegurem a destinacdo de seu patrimdnio a outra escola comunitaria, filantropica ou confessional,
ou ao Poder Publico, no caso de encerramento de suas atividades.

§ 1° Os recursos de que trata este artigo poderdo ser destinados a bolsas de estudo para o ensino
fundamental e médio, na forma da lei, para os que demonstrarem insuficiéncia de recursos, quando
houver falta de vagas e cursos regulares da rede publica na localidade da residéncia do educando,
ficando o Poder Publico obrigado a investir prioritariamente na expansao de sua rede na localidade.

§ 2° As atividades universitarias de pesquisa e extensdo poderdo receber apoio financeiro do Poder
Publico.

§ 2° As atividades de pesquisa, de extensdo e de estimulo e fomento a inovagdo realizadas por
universidades e/ou por instituicdes de educacdo profissional e tecnologica poderdo receber apoio
financeiro do Poder Publico. (Redagdo dada pela Emenda Constitucional n® 85, de 2015)

Art. 214. A lei estabelecera o plano nacional de educacdo, de duragdo decenal, com o objetivo de
articular o sistema nacional de educagdo em regime de colaboracdo e definir diretrizes, objetivos,
metas ¢ estratégias de implementagdo para assegurar a manutengdo ¢ desenvolvimento do ensino em
seus diversos niveis, etapas ¢ modalidades por meio de acgdes integradas dos poderes publicos das
diferentes esferas federativas que conduzam a: (Redacdo dada pela Emenda Constitucional n°® 59,
de 2009)

I - erradicac@o do analfabetismo;

I - universaliza¢ao do atendimento escolar;

IIT - melhoria da qualidade do ensino;

IV - formagdo para o trabalho;

V - promogdo humanistica, cientifica e tecnologica do Pais.

VI - estabelecimento de meta de aplicacdo de recursos publicos em educa¢do como propor¢do do
produto interno bruto. (Incluido pela Emenda Constitucional n°® 59, de 2009)

[.]

Brasilia, 5 de outubro de 1988.

ULYSSES GUIMARAES

Fonte: Brasil (1988).
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ANEXO B - Plano Nacional de Educacao

O Plano Nacional de Educagido (PNE) é uma lei ordinaria com vigéncia de dez anos a partir de
26/06/2014, prevista no artigo 214 da Constituigdo Federal. Ele estabelece diretrizes, metas e
estratégias de concretizagdo no campo da Educacdo. Municipios ¢ unidades da federacdo devem ter
seus planos de Educagdo aprovados em consonancia com o PNE.

[..-]

O Observatorio do PNE, plataforma online (www.observatoriodopne.org.br), coordenada pelo
movimento Todos pela Educagdo, tem como objetivo monitorar os indicadores referentes as vinte
metas do PNE e respectivas estratégias, além de oferecer analises sobre as politicas publicas
educacionais (PNE, 2014).

]

Meta 15: Formacao de professores

Estratégias de meta:

15.2 - Financiamento

: 15.4 - Plataforma eletrénica
estudantil

15.1 - Regime de colaboracao 15.3 - Iniciacéo a docéncia

15.5 - Programas especificos
de formacéo

15.9 - Qualificacdo

15.6 - Reforma curricular das
licenciaturas

15.10 - Formacéo inicial

15.7 - Avaliacao dos cursos

15.11 - Formacéo continuada

15.8 - Estagio

15.12 - Bolsas de Estudo

15.13 - Formacéo docente
para educacao profissional

Contexto:

Dos 2,2 milhdes de docentes que atuam na Educacdo Basica do pais, aproximadamente 24%
ndo possuem formacao de nivel superior (Censo Escolar de 2015). Apos 2006, prazo dado as redes
publicas e privadas para cumprir a obrigatoriedade do diploma de nivel superior para os docentes
(LDB/1996), somente os ja formados puderam participar de concursos, mas os indicadores sé refletem
o fato a partir de 2010.

Daquele ano até 2015, o numero de diplomados cresceu quase 10 pontos percentuais (68,9%,
em 2010, a 76,4%, em 2015). Vale ressaltar que os dados por regido mostram grande disparidade entre
o Norte ¢ o Nordeste, onde ha menos docentes com formagdo adequada, e as outras regides do Brasil.
E boa parte dos professores da Educagdo Infantil ainda ndo tem magistério nem curso superior (em
2014, eram 15,3%, segundo o INEP).

Para que aconteca um ganho de qualidade na formagao do professor — seja ela inicial ou
continuada — ¢ preciso que a Educagdo Basica entre na agenda de prioridade das universidades. Os
curriculos das licenciaturas pouco tratam das praticas de ensino e sdo distantes da realidade da escola
publica. De modo geral, a formagéo continuada se propde a tampar os buracos deixados pela inicial.

]



Meta 17: Valorizar os professores

Estratégias da meta:

17.1- Piso salarial nacional

]

17.2 - Pnad

Meta 19 - Gestao democratica

17.3 - Plano de carreira

165

17.4 - Assisténcia financeira
da Unido

Assegurar condi¢des, no prazo de 2 anos, para a efetivacdo da gestdo democratica da
Educagao, associada a critérios técnicos de mérito e desempenho e a consulta piblica a comunidade
escolar, no ambito das escolas publicas, prevendo recursos e apoio técnico da Unido para tanto

Estratégias da meta:

19.1 - Legislacao para a gestao
democratica nas escolas

19.5 - Fortalecimento dos
Conselhos

Fonte: Brasil (2014c).

19.2 - Formacao dos
conselheiros

19.6 - Participacao no Projeto
Politico Pedagogico

19.3 - Criacao dos Féruns
Permanentes de Educacéo

19.7 - Autonomia das Escolas

19.4 - Fortalecimento dos
Grémios e APMs

19.8 - Prova Nacional Seletiva
de Diretores



I.  IDEB e Proje¢des para o Brasil
Anos Iniciais do Ensino Fundamental
DEBObsorvado | Wetas |
7005 2007 [2000 [2011 [2073]2075 2007 008 [2011 [av13 205 2021
Gl 58 [42 /46 (50 [52 [55 39 42 46 49 52 6.0
Dependéncia Administrativa
S -0 JS) 0ae) 59 59 88 40 43 47 50 53 64
CIEEE -+ [ao) faa) o) el 0550 25 38 42 45 48 57
5o [EEJEE) 65 67 63 60 63 66 68 70 75
=Y o (40 (44 (47 (49 (53 35 40 47 & 58
Anos Finais do Ensino Fundamental
- DEBObservado | Metas
7005 2007 [2000 [2011 [2073]2075 2007 2008 [2011 [av13 205 2021
35 [ 42 45 35 37 39 44 47 55
Dependéncia Administrativa
) -- 5605859 40 42 33 35 33 42 45 53
CIEEE] = S 32 21 31 33 35 39 43 54
IEIZEY oo |58 59 60 59 61 58 60 62 65 68 7.3
Y - S5 EREE) s0 42 33 34 37 41 45 52
Ensino Médio
DEBObsovado | Wotas
2005] 2007 [ 2008 [ 20112015 2075 2007 2008 011 [aw w5 2021
Gl 34 (3536 (37 3.7 37 34 35 37 39 43 52
Dependéncia Administrativa
B 2o EEEEEE 2+ 35 31 32 33 36 39 49
Bi) 56 B8 56 57 54 53 56 57 58 60 63 7.0
Y 2 EE S 2+ 35 31 32 34 36 40 49
(s resuliados marcados em verde referem-se a0 ldeb que atingiu a meta.
Fonte: Saeb e Censo Escolar.
II.  IDEB Minas Gerais
MG — Rede Estadual — Anos Iniciais
—— L ———————— L ———
Estado # 2005 + 2007 + 20009 + 2011 ¢ 2013 + 2015 + 2007 & 2009 & 2011 # 2013 + 2015 # 2017 2019 + 2021 +

Minas Gerais

ANEXO C - Indice de Desenvolvimento da Educacio Basica

45

49 58 6.0 62 63 5.0 53 57 59 6.2 6.4 66

MG — Rede Estadual — Anos Finais

I
Estado = 2005 = 2007 = 2009 = 2011 = 2013 = 2015 ¢ 2007 = 2009 = 2011 = 2015 ¢ 2015 = 2017 = 2019 = 2021 =

Minas Gerais

36

AT 4.1 44 47 45 36 38 40 4.4 438 5.1 53

6.3

56
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II1. IDEB Monte Carmelo-MG
Monte Carmelo/MG — Rede Estadual — Anos Iniciais

47 série / 5° ano

— [ T — [T —

Municipio # 2005+ | 2007+ 2009+ 201+ 2013+ | 2015+ 2007 + 2009 + 2011 ¢ 2013 + 2015+ | 2017+ | 2019+ | 2021+
Monte Carmelo 54 Fi 6.8 BT 638 6.9 55 58 6.1 6.4 66 6.8 70 72

Obs:

* Numero de participantes na Prova Brasil insuficiente para gue os resultados sejam divulgados.

=* Sem média na Prova Brasil 2015 N3o participou ou ndo atendeu os requisitos necessarios para ter o desempenho calculado

= Calculado a partir da proficiéncia média dos alunos nas avaliagbes estaduais, em decorréncia do extravio de provas e impossibilidade do calculo da proficiéncia para a Prova
Brasil.

==* Calculado a partir da proficiéncia média dos alunos na Prova Brasil com participago inferior a 50%, em decorréncia do extravio de provas.

Os resultados marcados em verde referem-se ao ldeb que atingiu a meta.

Monte Carmelo/MG — Rede Estadual — Anos Finais

& serie /9° ano

I [y T — [T —

Municipio # 2005+ 2007+ | 2009+ 2011+ 2013+ | 2015+ | 2007+ @ 2009+ 2011 ¢ 2013+ | 2015+ 2017+ | 2019+ | 2021+
Monte Carmelo 38 43 5.1 5.0 56 52 38 40 43 47 50 53 55 58

Obs:

= Numero de participantes na Prova Brasil insuficiente para que os resultados sejam divulgados

= Sem média na Prova Brasil 2015: Nao participou ou ndo atendeu os requisitos necessarios para ter o desempenho calculado.

*** Calculado 2 partir da proficiéncia média dos alunos nas avaliagdes estaduais, em decorréncia do extravio de provas e impossibilidade do calculo da proficiéncia para a Prova
Brasil.

*=* Calculade a partr da preficiéncia média dos alunos na Prova Brasil com participagAo inferior 3 50%, em decomréncia do extravio de provas.

Os resulfados marcados em verde referem-se ao ldeb gue atingiu a meta

Fonte: INEP (2016).
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ANEXO D - Legislacido sobre a realizacdo de eventos nas escolas estaduais

e | ¥ , —

A

| Legislacdo Mineira
; Norma: LEI 20829, de 01/08/2013

- Imprimir documento

P Lot
Informagdes Referenciais

Ementa:
ALTERA A LEI N° 11.942, DE 16 DE OUTUBRO DE 1995, QUE ASSEG
ENTIDADES QUE MENCIONA O DIREITO A U'I'ILIZACAO DO ES
DAS UNIDADES DE ENSINO ESTADUAIS E DA OUTRAS PROVIDE]
<emee—-- Origem:
LEGISLATIVO

- PR -=-ne--m----- Fonte:
FUBLICAC 0- MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO -
COL.1
: ---—-- Indexagiio: .
ALTERACAO, CRITERIOS, GARANTIA, EN'I‘IDADE. LI
STABELECIMENTO DE ENSINO, OBJETIVO, REALIZA

TIVIDADE CULTURAL, COMPETI
IVOS, PROIBICAO, REALIZACA
. .

Fonte: Pesquisa documental.
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Fonte: Pesquisa documental.



A e B . 3 - % % eoviad e AT A o
LEGISLACAO MINEIRA f“ SETRPRSE. SAcEILIgh hd ) ' g o . A oo
‘ ) e 3 3 . : " # e S L B L i i
NORMA: LEI 11942, DE 16/10/1995 L . »
L M B i

PTATYY K ) ;
INAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 17/10/1995 PAG. 2 COL. 1, MICROFILME 532

oy
2PAG. 1 1 p
’m.' ."al-:: el AN, @8 1Y ANABI0 ]
Capiis de art. 19 deveete selin

Fonte: Pesquisa documental.
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S|

- S -

2211212017 Legislagdo Mineira - LE! 11942, de 16/10/1995 - Assembleia de Minas ;

§ 3° - Excluen-se da utilizacdo permitida neste artigo a biblioteca escolar, os W- as
dependéncias reservadas & Diretoria, &4 Secretaria, Am-aw-mamzrmm=
aparelhos de 4udio, de video e de som em geral, copfadoras e outros, classificados como ‘Ul

o catits para

II - mostras;
|1 - semindrios;

'g-lj,fvm‘ﬁ.t _"—,.‘,l S TR A T
IV - cursos;

& Ju Mioss (etms - dpsta 4
pelo art. 1° da Lei n® 20.829

antidades mencionadas mo caput do art.
Y & ponres aitrs 3 Lad 1,960, de |

Fonte: Pesquisa documental.
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- A .

221122017 Legislagao Mineira - LEI 11942, de 16/10/1995 - Assembieia de Minas

§ 3° - Excluem-se da utilizacio permitida neste artigo a biblioteca escolar, os im As] 1
dependéncias reservadas & Diretoria, & Secretaria, a despensa e & guarda e conservagio de equipamentos como 3
mlm*am-.hﬁdn-bm-pnl,Mwmom.clnﬁﬂu“ﬂlﬁﬂ.,V, )

siidgdes Gy el g 3 480 j
Art. 2° 0 mm Fsico dos uﬂbﬂoﬁm mfam m ser um-
nﬂﬂm ﬁ!. i“‘?’?{"‘* w’lm!n'linl;. ial, esp
I - reunides;
1II - mostras;
111 - semindrios;

SHAATEL = A TeROREA

vvas.

Mdl;ﬁhdlp.'hln. 1° da Lei n'Zﬂﬂ’.hl’/‘m)

Fonte: Pesquisa documental.
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Sancionada lei que regulamenta uso de
espaco das escolas

Lei prevé a cessdo de espago das escolas estaduais para atividades educac
culturais e assistenciais.

J4 estd em vigor a Lei 20.829, que trata da utilizagdo do espago fisico
ensino estaduais. A norma foi sancionada pelo governador Antonio Anastasia
publicada no Diario Oficial de Minas Gerais desta sexta-feira (2/8/13).

proibigio expressa da cessdo desses espagos para a realizagio de

~ Deacordo com a lei, o espago fisico desses estabelecimentos esco
e e@domarﬂﬁmlode«eﬁoseaﬁvﬁadudewﬁu

Fonte: Pesquisa documental.
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ANEXO E - Programa Transporte Escolar 2017

Transporte escolar - Transferéncia direta para o municipio para o atendimento do transporte

dos alunos da rede estadual de ensino residentes em zona rural.

GOVERNO DO ESTADO DE MINAS GERAIS
SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCACAO
SUBSECRETARIA DE ADMINISTRACAO DO SISTEMA EDUCACIONAL

TRANSPORTE ESCOLAR - 2017

. ~ - - VALOR PTE-MG 2017 VALOR DA
Ne CODMUN MUNICIPIO ®S) PARCELA (RS)
496 3143005 MONTE BELO 290.700,00 29.070,00
497 3143104 MONTE CARMELO 370.800,00 37.080,00
408 3143153 MONTE FORMOSO 1.032.683,09 103.268,31

Saldos de recursos do PTE-MG/2016 nao sdo devolvidos, sdo reprogramados para utilizagdo

no exercicio de 2017.

Fonte: Minas Gerais (2017).



