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JESUS, Carlos André Barbosa de. Escola publica de ensino em tempo integral: estudo de caso
sobre o grau de sinergia no processo de gestdo. Trabalho de Conclusdo de Curso no Programa
de Pds-Graduacdo Mestrado Profissional em Administracdo Publica em Rede Nacional
(PROFIAP), desenvolvido na Instituicdo Associada: Fundacdo Universidade Federal de
Rond6nia (UNIR). 56 p. Porto Velho, 2016.

RESUMO

Partindo da premissa de que é possivel criar e manter a sinergia no processo organizacional e
de gestdo, em uma instituicdo de ensino médio de tempo integral, neste estudo de caso
orientou-se por fatores conceituais de causas e efeitos para estimular o desenvolvimento de
sinergia organizacional e evidenciar a presenca desta sinergia no processo de gestéo.
Considerando esta proposicao, utilizou-se da metodologia de mapas estratégicos desenvolvida
por Kaplan e Norton na década de 1990. Tal metodologia foi adaptada para diagnosticar o
grau de sinergia do processo de gestdo de uma escola publica (piloto) de tempo integral. A
adaptacdo se deu a partir das perspectivas estratégicas, da identificacdo formal e/ou informal
da missdo e visdo institucional, das estruturas de aprendizado e dos processos da “Escola
Piloto”, objeto do estudo. Por insipiéncia — falta de formalidades estratégicas plenas,
procurou-se primeiramente, compreender 0s temas estratégicos e as praticas gerenciais da
instituicdo, para desenvolver a arquitetura do mapa estratégico com caracteristicas
compativeis a evidenciacao de sinergia. Ao final, com a adaptacdo da metodologia e estratégia
promovida pelos tedricos supracitados, foi possivel evidenciar as dimensbes de sinergia e
entropia no processo de gestdo da instituicdo publica: Escola de Ensino Médio Anisio Spinola
Teixeira do Municipio de Porto Velho/RO.

Palavras-Chave: Estudo de Caso; Sinergia no Processo de Gestdo; Escola em Tempo
Integral.



JESUS, Carlos André Barbosa. Public school teaching full time: a case study on the degree of
synergy in the management process. Work Completion of course in the Graduate Program
Professional Masters in Public Administration National Network (PROFIAP) developed the
Partner Institution: Federal University of Rondonia (UNIR). 56 p. Porto Velho, 2016.

ABSTRACT

Starting from the premise that is possible to create and maintain synergy in organizational and
management process in a full-time high school institution, in this case study was guided by
conceptual factors of causes and effects that stimulate the development of organizational
synergy and highlight the presence of this synergy in the process of management. Given this
premise, the autors use strategic maps methodology developed by Kaplan and Norton in the
90s. Such methodology was adapted to diagnose the degree of synergy in process
management of a public school (pilot) full-time. The adaptation is it given from the strategic
perspective, from the identification of formal and / or informal mission and institutional
vision, from the learning structures and from the processes of "pilot school”, the object of
study. By incipiency — lack of full strategic formalities, was looked first to understand the
strategic issues and management practices of the institution, to develop the architecture of
strategic map with features compatible to the disclosure of synergy. At the end, with the
methodologic and strategic adaptation promoted, it became clear the synergy and entropy
dimensions in the management of public institution process (pilot): High School Anisio
Spinola Teixeira of the Municipality of Porto Velho / RO.

Key words: Case study; Synergy in the management process; School Full-Time.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, as escolas publicas enfrentam grandes desafios e para sobreviverem ao
advento da globalizacdo e dos avancos tecnoldgicos, precisam ofertar um servico de
qualidade; desenvolver estratégias que sirvam como referéncia na melhoria da gestao escolar,
e consequentemente, no bindmio ensino-aprendizagem. Para tanto, dentre outras
preocupac0es relacionadas ao sucesso educacional, tem-se investido na educacéo integral.

Nesse contexto, a gestdo escolar compde uma dimenséao e uma abordagem de atuacao
que tem por fim promover a organizac¢ao, a mobilizacdo e a articulacdo de todas as condicoes
materiais e humanas imprescindiveis para assegurar o desenvolvimento e progresso das a¢des
socioeducacionais das instituicbes de ensino, apontados para a promoc¢do total da
aprendizagem pelos educandos, de maneira a torna-los apropriados de encarar de forma
adequada os desafios da sociedade globalizada e da economia situada no conhecimento.

O debate em torno da educacdo integral no Brasil teve marcos expressivos, entre
eles: Escolas-Parque, Escolas-Classe idealizada por Anisio Spinola Teixeira nas décadas de
1940 e 1960, e os Centros Integrados de Educacdo Publica (CIEPs), idealizados por Darcy
Ribeiro nas décadas de 1980 e 1990. Uma vez engendrado esta modalidade de ensino, tem-se
almejado uma educacdo publica efetivamente democrética — que priorize a inser¢do das
classes mais baixas, de modo pleno, na vida em sociedade.

Tomando como referéncia a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988
(CRFB/1988), embora a “Lei Maior” ndo faga alusdo literal aos termos “educagdo integral”
e/ou “tempo integral”, a “Carta Magna” evidencia a educa¢do como o primeiro dos dez
direitos sociais (art. 6°) e, combinado a esta classificacdo, a CRFB/1988 apresenta a educacéo
como direito capaz de conduzir ao “pleno desenvolvimento da pessoa, a base da cidadania,
além de possibilitar a preparacdo para o mundo do trabalho” (art. 205). De modo implicito, o
artigo 205 da CRFB/88, permite o entendimento de que a educacdo integral esta inserida no

contexto do direito universal a educacdo. Conforme expresso no excerto a seguir:

Art. 205. A educacdo, direito de todos e dever do Estado e da familia, serd
promovida e incentivada com a colaboracdo da sociedade, visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para 0 exercicio da cidadania e sua
qualificagdo para o trabalho. (CRFB/1988, Titulo VIII: Da Ordem Social; Capitulo
I1l: Da Educacdo, da Cultura e do Desporto; Secdo |: Da Educacdo. (BRASIL/
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil: promulgada em 05 de outubro de
1988. 282 ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2001 (Cole¢do Saraiva de Legislagdo).
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E sabido, portanto, que existem diferentes concepcdes sobre educagdo integral e
também discrepancias. Para Cavalieri (2002) este tipo de ensino proporciona a possibilidade
integral de individuos percebidos como multidimensionais. Em um viés mais amplo,
“a educacdo integral supde o desenvolvimento de todas as potencialidades humanas,
com equilibrio entre os aspectos cognitivos, afetivos, psicomotores e sociais” (GUARA,
2007, p. 01).

No contexto do ordenamento juridico, a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo
Nacional (LDB), ou mais comumente denominada de Lei n°® 9.394/96, determina como
principio e fim da educagdo nacional o “pleno desenvolvimento do educando, seu preparo
para o exercicio da cidadania e sua qualificagdo para o trabalho” (art. 2°); reitera o principio
do direito a educagdo integral disposto na Carta Magna de 1988, além de prevé, “a critério dos
estabelecimentos de ensino”, a ampliagdo progressiva da jornada escolar do ensino

fundamental para o regime de tempo integral (art. 34, § 2° e art. 87, § 5°).

A Educagdo Integral constitui agdo estratégica para garantir atengdo e
desenvolvimento integral as criangas, adolescentes e jovens, sujeitos de direitos que
vivem uma contemporaneidade marcada por intensas transformacfes e exigéncia
crescente de acesso ao conhecimento, nas relagfes sociais entre diferentes geragdes
e culturas, nas formas de comunicacdo, na maior exposicdo aos efeitos das
mudancas em nivel local, regional e internacional. Ela se dara por meio da
ampliacdo de tempos, espacos e oportunidades educativas que qualifiguem o
processo educacional e melhorem o aprendizado dos alunos. Nao se trata, portanto,
da criacdo ou recriacdo da escola como instituicdo total, mas da articulagcdo dos
diversos atores sociais que ja atuam na garantia de direitos de nossas criancas e
jovens na co-responsabilidade por sua formacdo integral (PDDE- Manual de
Educagdo Integral, 2009, p.88).

O fragmento evidencia que, a educacgdo integral insere-se num cendrio educacional
com objetivos a serem ampliados pelas politicas publicas de educacédo. Esta iniciativa politica
retoma a necessidade de se intensificar o debate sobre o tema da educagéo integral, pois dele
emergem “questdes de cunho filosofico, [...] reflexdes socioldgicas, politico-pedagogicas e
administrativas” (CAVALIERE, 2002, p. 07).

Em termos legais, a LDB (Lei n° 9.394/96) tentar estabelecer o direito universal de

acesso a educacao publica gratuita e de qualidade, contudo,

na impossibilidade de ampliar o atendimento em horéario integral — até hoje
considerado um privilégio pelo investimento que envolve — muitas redes municipais
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vém oferecendo atividades extraclasses que representam algumas horas a mais na
escola. Em algumas redes, permite-se que alunos do ensino fundamental frequentem
os dois turnos escolares, numa forma precaria e improvisada de oferta de horario
integral (CASTRO e FARIA, 2002, p. 85).

Destaca-se que o discurso referente a proposta de extensdo do periodo diario de
escolaridade “implica a retomada do perfil da educacao brasileira no que diz respeito a sua
historia relativamente recente, pois ai se encontra a origem dessas propostas no Brasil”
(PARO, 1988, p. 189).

De acordo com Paro (1988, p. 189), as discussdes tém inicio na década de 1920, e,
conforme enfatiza o autor “ainda que ndo necessariamente ligada ao regime de periodo
integral, mas ja apontando para algumas necessidades a serem supridas pela educagdo”.
“Procurava atribuir a escola o papel de contribuir para a solugdo de problemas sociais
relacionados com a condicéo de pobreza da populagao” (PARO, 1988, p. 192).

Segundo WASROS (2011, p. 16-17), Anisio Spinola Teixeira ndo utilizava o termo

educacdo integral, mas falava da escola democratica, da escola comum do homem brasileiro,

oferecendo uma educacdo que integrasse a formacdo intelectual sistematica da
crianca e do jovem e o seu desenvolvimento fisico, artistico e social e sua iniciacdo
para o trabalho [...];
- externamente integrada, constituindo-se em um verdadeiro centro educativo da
comunidade em que esta inserida, estendendo-se assim para além dos seus muros a
influéncia da escola.

Nos anos 30 do Século XX, ele (Anisio Teixeira) iniciou uma reforma educacional
no Estado do Rio de Janeiro, na época ainda Distrito Federal. Entre todas as reformulacfes

realizadas,

destaca-se a criacdo das divisdes de prédios e aparelhamentos escolares e das
bibliotecas e cinema educativo e instituto de pesquisas, demonstrando uma forte
preocupacao com as instalagGes escolares, com a area cultural como um todo e com
0 estudo e ensino de novos métodos de ensino [..]. Ainda cabe ressaltar a
implantacdo das superintendéncias de educacéo fisica, recreacdo e jogos, de ensino
de desenho e artes aplicadas, indicando a constituicdo de servicos especializados que
teriam como fungéo o enriquecimento do préprio aluno (CHAVES, 2002, p. 48).

Em pleno século XX, ganha forma a Educacdo democrética que faz da livre
personalidade humana o eixo das atividades pedagdgicas tentando abranger o maior nimero
possivel de sujeitos, independente de posi¢do econémica e social. Conforme a autora (Nunes
2009, pag. 129):

As propostas de Anisio Teixeira sempre tiveram a generosidade de uma visdo de
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conjunto. A sua politica nunca foi para uma escola, mas para o sistema de ensino,
mesmo que 0s custos assustassem as autoridades e os grupos politicos com os quais
se aliava mesmo que exigisse um recrutamento antes impensavel de profissionais e
sua preparacdo. E que, em sua concepcdo, cabe ao Estado tornar viavel o que é
necessario. As necessidades da populacdo em termos de escolarizacdo sempre estdo
em primeiro plano da apresentagdo das suas propostas.

Anisio Teixeira referia-se ao Centro Educacional Carneiro Ribeiro como “ensaio de
solucdo, o que propde uma dire¢do da a¢do e ndo um modelo a ser impositivamente seguido”

(Nunes, 2009, p.88).

Nesse sentido Paro (1988) ressalta:

Da perspectiva de uma educagdo integral, a pergunta que se faz é se vale a pena
ampliarmos o tempo dessa escola que ai estd. E a conclusdo a que chegamos é que,
antes (e este ¢ um ‘antes’ l6gico, ndo cronoldgico) é preciso investir num conceito
de educacdo integral, ou seja, um conceito que supere 0 senso comum e leve em
conta toda a integralidade do ato de educar. Dessa forma, nem se precisara levantar a
bandeira do tempo integral porque, para fazer-se a educagéo integral, esse tempo
maior necessariamente tera que ser levado em conta. [...] A escola que ai esta
fracassa, portanto, porque é parcial. E por isso que precisamos pensar sobre a
educacdo integral (p. 18-20).

Assim, o Centro Educacional Carneiro Ribeiro, segundo Nunes (2009, p. 130),
“serviu de ancora simbolica para diversos outros projetos que governos das mais diversas
tendéncias politico-ideoldgicas tentaram implantar, como os Centros Integrados de Educacéo

Publica (os Cieps cariocas do governo de Leonel Brizola)”. (Nunes, 2009, p.108),

a perspectiva da educacdo integral vai além de aulas de reforco ou atendimento
individualizado. E uma acdo que articula o projeto da escola com atividades
esportivas, informética, arte, musica, teatro, artesanato, entre outros, para melhorar a
aprendizagem dos alunos. E dar espaco para a educagéo integral e cidadd, que vai
além da educagdo escolar, explica. (MOLL, 2011. P.99).

Os idealizadores da escola em tempo integral defendiam uma escola mais
abrangente, tanto em conteudo curricular quanto em novas metodologias de ensino, isto é,
com espacos significativos para o processo de socializacdo e de construgdo de conhecimento,
para tanto estas escolas teriam que ter uma infraestrutura capaz de atender as demandas de
uma nova proposta de educacdo, entre elas: bibliotecas, espacos esportivos, cozinhas,
refeitorios, salas teméticas para arte, danca, teatro e trabalhos manuais e um pétio para o

convivio informal e prédios especificos para a aprendizagem do curriculo escolar. Essas
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escolas teriam como objetivo a inser¢do dos alunos carentes na sociedade de forma integral

sem distincdo de classe.

1.1 OS DESAFIOS DA EDUCACAO EM TEMPO INTEGRAL

Com base nas premissas que destacam a importancia da educacdo em tempo integral
e sua significancia como politica educacional, a Unido, os Estados e o0s Municipios
brasileiros, sdo os principais (entes) responsaveis na formulacdo e na reestruturacdo de
diretrizes educacionais, através de seus programas de governo e nas relacdes de parcerias
estabelecidas uns com os outros. Neste “novo contexto”, a profissionalizagdo dos gestores
escolares é imprescindivel para tornar o processo gestionario mais eficiente, eficaz e efetivo,
cujo propdsito atenda as demandas das comunidades escolares com maior celeridade,
transparéncia e sinergia nos processos de gestao.

Portanto, h4 de se considerar nessa postulacdo, o estado sinérgico em que se
encontram as organizacgdes e qual o nivel de sinergia no processo de gestao dessas instituicdes
de ensino, seguida do uso da metodologia dos mapas estratégicos. Aceitando-0 como
instrumento (meio) que permite melhor observar os diferentes itens do Balanced Scorecard
(BSC) de uma organizagdo, numa cadeia de causa-efeito que conecta os resultados almejados
com os respectivos impulsores. Com o advento do BSC surgiram 0s mapas estratégicos, 0 que
tornou possivel o escalonamento dos “passos” em busca das estratégias.

Para Kaplan e Norton (2000), o mapa estratégico ajuda as organizacdes a ver suas
estratégias de maneira coesiva, integrada e sistematica.

O proposito do BSC, na visdo de Kaplan e Norton (1997), consiste em transpor a
incumbéncia e a estratégia de uma empresa em um conjunto de medidas e competéncias;
visando atuar como um sistema integrado de gestdo e implementacdo da estratégia da
empresa. Uma vez que, o Balanced Scorecard mede o desempenho organizacional dentro de
quatro (4) perspectivas: 1) financeiro; 2) clientes; 3) processos internos e; 4) aprendizagem e
crescimento.

A rigor, os autores asseveram que: “além de um sistema de medidas taticas ou
operacionais, 0 BSC pode e deve ser utilizado como um sistema de gestdo estratégica,
traduzindo a missdo e a estratégia de uma unidade de negocios em objetivos e medidas
tangiveis” (KAPLAN E NORTON 1997, p.283).



15

Em suas concepgdes, Kaplan e Norton atestam a importancia dos mapas estratégicos
na validac&o do processo de transformacao dos ativos intangiveis em resultados tangiveis para
os clientes e, consequentemente, em resultados financeiros, pois, o “mapa estratégico do BSC

mostra como a estratégia liga os ativos intangiveis a processos que criam valor” (KAPLAN e

NORTON 2004, p.32).

1.2 OBJETIVOS

Partindo dos desafios enfrentados pelos gestores de escolas publicas surgiu a
oportunidade de se realizar um estudo de caso sobre o grau de sinergia no processo de gestao
em uma escola de tempo integral, localizada no municipio de Porto Velho-RO, utilizando os
mapas estratégicos como metodologia. Sendo 0 mapa estratégico um instrumento que permite
visualizar os diferentes itens do Balanced Scorecard (BSC) de uma organizagdo, numa cadeia
de causa-efeito que conecta os resultados almejados com os respectivos impulsores. Com o
uso desta ferramenta foi possivel verificar o grau de sinergia/entropia no processo de gestao
da Escola de Ensino Médio Renovador Anisio Spinola Teixeira (E.E.E.M.R.A.S.T.) e avaliar
os principais indicadores de desempenho norteadores das acles estratégicas; bem como
propor procedimentos visando o melhoramento dos servicos publicos prestados pelas

organizagdes educacionais em tempo integral.

1.3. CONTRIBUICOES DO MODELO BSC

Apesar da forte presenca do BSC no ambiente privado/corporativo, a sua expansao
para a esfera governamental proporcionou melhorias significativas dos servicos publicos
prestados pelas organizacGes estatais; considerando, obviamente, as adaptacdes que se fazem
necessarias para sua aplicagdo no setor publico. De modo analogo, aos semelhantes estudos
realizados sobre as entidades publicas, que buscam a identificacdo formal e/ou informal da
missdo e visdo institucional, das estruturas de aprendizado e dos processos de gestdo das
organizacg0es, utilizou-se este objeto como referéncia no presente estudo de caso.

Em relacdo as perspectivas do BSC, podemos afirmar que sua configuracdo esta

embasada nas quatro (4) perspectivas do modelo originario. Com base neste referencial,
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através de analogia, foi possivel adotar um formato que melhor se adequasse ao ambiente
escolar. Assim sendo, as estratégias assumiram a seguinte composicdo: 1) efetividade; 2)
eficacia; 3) alunos e comunidade escolar; 4) eficiéncia e qualidade dos processos e; 5)
aprendizado e conhecimento. Atraves desses atributos, construiu-se uma interface do mapa

estratégico de sinergia/entropia da “EEEMRAST”.
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2 CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA

A Escola Estadual de Ensino Médio Renovador Anisio Spinola Teixeira
(E.E.E.M.R.A.S.T.) foi criada pelo Decreto n° 16.294, de 27 de outubro de 2011 (DIOF/RO
de 08/11/2011, n° 1851), a “Escola Piloto” ¢ um experimento de um novo contexto e
concepcao de educacgéo de tempo integral do Estado de Rondonia.

Dentre as suas atribuicGes, destaca-se o ensino de linguas estrangeiras modernas,
mais especificamente, o de lingua espanhola e inglesa em periodo integral. Outros atributos a
serem considerados séo as acOes e os projetos desenvolvidos pela unidade escolar, sobre elas,
destacam-se: preparacdo dos alunos para o Exame Nacional de Ensino Médio (ENEM); aulas
de musica; Projeto Conexdao-Mundo (conversacao de espanhol) e; oficina de xadrez.

Quanto a exclusividade desta organizacao na oferta de educacdo em tempo integral e
sua relacdo com a mantenedora (SEDUC/RO) da rede publica de ensino estadual, pode-se
avaliar seus “erros ou acertos”, “sucessos ou insucessos”, tendo por base os resultados
(parametros) de desempenho obtidos pela Escola. Nesta analise, o desempenho de gestdo
escolar podera servir como referéncia (parametro) as outras organizacdes que porventura
vierem a adotar essa modalidade de ensino, tanto no municipio de Porto Velho, como em
outras cidades do Estado de Rondonia. A “EEEMRAST” esta situada na Rua Irma Capelli, n°
64, localizada na regido (bairro) central do municipio de Porto Velho/RO.

Em termos de estrutura fisica, a instituicdo de ensino médio dispde de: cinco (5) salas
de aulas, 1 (um) laboratério de informatica, 1 (um) laboratério de ciéncias, um (1) refeitério,
uma (1) sala de direcdo, uma (1) sala de professores, uma (1) biblioteca e uma (1) secretaria
escolar.

Quanto ao total de alunos matriculados no ano de 2016, a “Escola Piloto” possui
cento e quarenta (140) alunos, assim configurado: sessenta (60) alunos matriculados no
primeiro (1°) ano do ensino médio; quarenta e seis (46) alunos matriculados no segundo (2°)
ano do ensino medio e; trinta e quatro (34) alunos matriculados no terceiro (3°) ano do ensino
médio.

Em relacdo ao quantitativo de servidores, a unidade escolar possui um total de vinte e
oito (28) servidores efetivos (concursados), sendo doze (12) professores e dezesseis (16)
técnicos administrativos, incluidos um (1) Diretor e um (1) Vice-Diretor. Ainda em relacdo ao

quadro funcional, em destaque, temos a exclusividade de atuagcdo docente de dois (2)
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professores de linguas estrangeiras modernas (inglés e espanhol) e de um (1) professor de
musica.

Outras caracteristicas, visualizadas como relevantes ao cumprimento da visao,
missao e objetivos da “EEEMRAST” e que podem alterar o grau de sinergia/entropia vigente
no processo de gestdo da escola sdo: estrutura fisica atual inapropriada as demandas da
comunidade escolar (construcdo da sede); insuficiéncia de recursos tecnoldgicos/pedagdgicos;
0 pequeno valor (preco/aluno) recebido dos programas de merenda escolar para o custeio da
alimentacédo dos estudantes; o contingenciamento de servidores nas atividades de apoio (meio)
prejudicam a eficiéncia e eficacia das atividades fins.

Embasados na educacdo democratica e renovadora de tempo integral, cujo propdsito
visa atender uma demanda reprimida da sociedade rondoniense por essa modalidade de
ensino, os teoricos, gestores e especialistas em educacdo escolar, lotados na Secretaria de
Estado da Educacdo do Estado de Ronddnia (SEDUC/RO), decidiram no ano de 2011, apds
estudos especificos sobre o tema, elaborar o Projeto e Plano de Curso para o Ensino Médio
Renovador, com curriculo diferenciado, visando a ampliacdo deste mesmo curriculo, com a
oferta de linguas estrangeiras modernas nas disciplinas de lingua inglesa e espanhola com
intercambio.

O Projeto de Desenvolvimento em Linguas Estrangeiras Modernas — PDLEM, foi
criado pelo Decreto Estadual n°® 16.587, de 21 de marco de 2012 e pela Lei Estadual n° 3.434,
de nove (9) de setembro de 2014, instituiu a oferta em Ensino Médio, em regime de Educacao
Integral voltada para intercambios — Projeto Conexdo-Mundo. Um ponto a se destacar na
elaboracdo do projeto foi o cumprimento da legislacdo estadual vigente sobre o regime de
dedicacdo exclusiva dos professores em sala de aula, com lotacdo exclusiva nas escolas em
que lecionam, conforme expresso no artigo 18, 8 1° da Lei Complementar n° 680, de sete (7)

de Setembro de 2012. Para conhecimento, segue a descri¢do da respectiva Lei Complementar:

§ 1°. N&o ser4 admitida a lotacdo, fora de sala de aula, de professores de areas
consideradas criticas como Matematica, Fisica, Quimica, Biologia, Libras, Artes,
Sociologia e Lingua Estrangeira, enquanto perdurar a necessidade desses
profissionais nas escolas da Rede Publica Estadual, ressalvados os casos de iminente
interesse publico para assumir Cargos de Dire¢do Superior (CDS) (2012, p. 8-9).

Apds essa fase de discussdes, 0s especialistas (técnicos) em assuntos educacionais da

SEDUC-RO, seguiram o caminho de construg¢éo do Curriculo do Ensino Médio Renovador de
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uma “Escola Piloto”. Ao estabelecer a proposta do Projeto Politico-Pedagdgico (PPP),
visavam desenvolver as competéncias e habilidades com as quais os estudantes pudessem
assimilar informaces e saberes, a fim de utiliza-los em contextos pertinentes, enfatizando a
formacgdo geral, e que ao término dessa etapa seguissem seus estudos ou optassem pelo
ingresso no mercado de trabalho, dotando-os sobremaneira de habilidades e competéncias
necessarias para ocupar uma posicéo condizente em um mercado cada vez mais concorrido e
competitivo.

A partir dessa “nova identidade” dada ao ensino médio, assim denominado de Ensino
Médio Renovador (E.M.R.), este pode ser definido como um novo conceito de escola em
tempo integral que almeja estabelecer a superagdo dos conflitos e/ou divergéncias existentes
entre o dualismo propedéutico e profissionalizante.

Com base nessa definicdo, buscou-se ampliar as acdes desenvolvidas por esse tipo de
escola, que ndo se limitasse apenas ao interesse imediato, pragmatico e utilitario da educacéao
“bancaria”. Portanto, ¢ imprescindivel compreender a metodologia e métodos de trabalhos
propostos por esta “nova” concepc¢do de educacdo integral e quais os contributos ao bindmio
ensino-aprendizagem, observadas as necessidades de formacdo integral cuja base unitaria
implica perceber as diversidades do mundo moderno, no sentido de promover no alunado a
capacidade de pensar, refletir, compreender e agir sobre as determinagdes da vida social e
produtiva — que articule trabalho, ciéncia e cultura na perspectiva da emancipagdo humana, de
forma igualitaria a todos os cidadaos.

Nesta concepcdo, a composicdo e/ou estrutura do E.M.R. deverd estar em
consonancia com o conhecimento cientifico e tecnoldgico e seus avangos, fazendo da cultura
um componente da formacdo geral, articulada com o trabalho produtivo, pressupondo a
vinculacdo dos conceitos cientificos com a pratica relacionada a contextualizacdo dos
fendmenos fisicos, quimicos e bioldgicos, bem como a superacdo das dicotomias entre
humanismo e tecnologia e entre a formacdo tedrica geral e técnica instrumental. Nesta
composigdo, inclui-se o Plano Politico Pedagodgico da “Escola Piloto”, nela embutidos os
elementos e saberes que se estabelecem além do curriculo obrigatorio tradicionalista, entre 0s
quais destacam-se: a oferta de aulas suplementares e suas oficinas interdisciplinares.

Partindo para as atividades periddicas desenvolvidas pelos servidores da
“EEEMRAST” sao realizadas e previstas as seguintes agdes: reunides semanais, visando a

capacitacdo, pesquisa e integracdo entre professores, técnicos e colaboradores (stakeholders);
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elaboracgdo, construgcdo e aperfeicoamento (adaptacdo) dos planos de ensino e do projeto
politico pedagdgico da organizagdo; assessoria de acompanhamento na formagdo e
desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes (C.H.A.) dos profissionais e
colaboradores que atuam na unidade escolar; consultas ao Conselho Escolar (sem fins
lucrativos) nas decisdes estratégicas e nos processos de gestdo escolar e na avaliacdo de
desempenho e de resultados.

Quanto ao perfil do alunado, a instituicdo abrange um puablico-alvo heterogéneo, em
sua composicdo estdo representadas diversas classes sociais € uma parcela significativa de
discentes filhos (as) de servidores publicos. Alguns dados estatisticos importantes, em relacéo
aos resultados de indicadores de desempenho da “Escola Piloto” foram: a taxa de 97,65% de
participacdo de seus alunos no ENEM/2014, seguida de um resultado médio de 549,47
pontos, logo em sua primeira atuacdo. Atingindo o primeiro lugar no ranking entre as Escolas
Publicas de Rondonia.

O desempenho dos alunos da Escola Estadual Anisio Teixeira (RO) no Exame

Nacional de Ensino Médio (ENEM) no ano base de 2014 esta descrita na tabela a seguir:

Quadro 1. Desempenho da Escola Estadual de Ensino Médio Renovador Anisio Spinola
Teixeira (RO) no ENEM 2014

Areas de Conhecimento Média

Redacéo 566,51
Linguagens e Codigos e suas Tecnologias 545,42
Ciéncias Humanas e suas Tecnologias 590,21
Matemaética e suas Tecnologias 525,62
Ciéncias da Natureza e suas Tecnologias 519,6
Média Final 549,47

Total de Alunos da Escola inscritos no ENEM 2014 = 85 alunos
Total de Alunos da Escola participantes no ENEM 2014 = 83 alunos
Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) — ENEM 2014

Em relagdo as atividades externas desenvolvidas pelos discentes, a
“E.E.E.M.R.A.S.T.” contempla o aproveitamento dos espacgos internos e externos, realizando
suas acOes em: foruns; pontos turisticos; museus; empresas; 6rgdos publicos e privados,
objetivando a internalizacdo de sua prética.

O horario de atendimento da “EEEMRAST” ocorre de segunda a quinta, em periodo
integral, das 7h e 30 min as 17h e 50 min, com excecéo das sextas-feiras, cujo horario de aula
decorre exclusivamente no turno matutino. Cada aula tem duragdo de sessenta (60) minutos.

O intervalo para o almogo ocorre das 11h e 30 min as 13h 20 min e os lanches sdo servidos
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em trés horérios, respectivamente: 7h, 9h e 15h.

O contributo dos fatores como horério integral, aulas suplementares e oficinas
interdisciplinares, nesta ordem, formam um conjunto de elementos relevantes nesse estudo de
caso, a fim de se verificar o grau de sinergia no processo de gestdo da “Escola Piloto” e
consequentemente, 0s retornos intangiveis (aprendizagem e conhecimento) obtidos nas
relagOes internas e externas da organizagdo com seus stakeholders.

Com sua exclusiva caracteristica, a “EEEMRAST” estd inserida neste “novo”
contexto de educacdo em tempo integral, cujas politicas publicas visam a melhoria do sistema
educacional do Estado de Rondonia.

Esse conceito e/ou ideia de Ensino Médio Renovador (E.M.R.) chegou ao seu quinto
(5°) ano de implantagdo, contudo, acredita-se que o sucesso do projeto “Escola Piloto”
dependerd ndo somente do conhecimento dos processos de gestdo, mas da conducdo e
alinhamento desses processos rumo a sinergia, tendo em vista, 0 envolvimento
(comprometimento) de todo os atores inseridos neste “novo” espago de aprendizagem e

conhecimento.
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3 DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

O atual quadro de exigéncia e de problemas com que a Escola Publica se confronta,
conduzem seus responsaveis na procura de ferramentas que possam dotar a gestdo escolar de
praticas com maior nivel de eficiéncia, transparéncia nos processos e efetiva prestacdo de
servicos colocados a disposicdo da comunidade escolar com a eficacia que se espera na
atualidade.

A dimensdo e a complexidade do sistema educacional tornaram-se o0s principais
problemas para os gestores e especialistas em gestdo escolar. Deste modo, justifica-se a
adoc¢do da metodologia dos mapas estratégicos (BSC) evidenciados por Kaplan e Norton para
avaliar o grau de sinergia existente no processo de gestdo das organizacoes.

Na pesquisa de campo, os dados foram obtidos mediante questionario aplicado,
composta por afirmativas direcionadas aos principais gestores da escola, tendo em vista,
verificar a presenca sinérgico-entropica no processo de gestdo da organizacdo e, com base
nesses resultados, apresentar uma proposta interventiva que possa ser aplicavel ou aplicada,
de algum modo, no aprimoramento da gestdo escolar, ndo somente para estabelecer relactes
de causalidade, como também para adequar determinados objetivos e estados finalisticos,
proprios aos sujeitos que diretamente se relacionam com ela.

Destarte, ap6s a aplicacdo do questionario fez-se uma avaliacdo diagndéstica do grau
de sinergia/entropia do processo de gestdo de uma organizacdo de ensino publico em tempo
integral. Ao se utilizar a metodologia dos mapas estratégicos foi possivel compreender,
identificar e representar essas forcas através de esquema grafico, adaptado do modelo
proposto por Kaplan e Norton. Ao final, as representacGes graficas do modelo tornaram mais
didatica a compreensdo das perspectivas (estratégias) com maior ou menor grau de sinergia
e/ou entropia nos processos de gestdo da “Escola Piloto”. As perspectivas abordadas neste
estudo, foram embasadas nas quatro (4) perspectivas iniciais do modelo BSC, feitas as
adequacdes necessarias das estratégias, a nova configuracdo das perspectivas assumira 0s
respectivos atributos: 1) efetividade; 2) eficacia; 3) alunos e comunidade escolar; 4) eficiéncia
e qualidade dos processos; e 5) aprendizado e conhecimento.

Contrariamente as empresas privadas, que visam o sucesso financeiro como resultado
final, as organizag6es publicas concentram-se na sua misséo visando a melhoria da prestacéo

de servicos a sociedade (NIVEN, 2005). Este fato tem, por si s6, como consequéncia, a
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necessidade de alterar a estrutura do BSC, de modo a ajustar-se as particularidades do setor
publico. Esta alteracdo é desde logo visivel através do esquema conceitual do BSC, onde a
missao ird ocupar uma posicdo de destaque, colocando-se no topo do desenho estratégico
(NIVEN, 2005). Consequentemente, a ferramenta (BSC) busca direcionar as agdes da
organizacdo e fazer os alinhamentos necessarios para que a mesma consiga alcancar seus
objetivos, vale ressaltar que as ferramentas de planejamento estratégico somente conseguem
ser eficazes, quando as pessoas realmente estdo envolvidas e comprometidas com o0s
processos.

A ferramenta (BSC) visa direcionar as acdes da organizacdo e fazer alinhamentos
necessarios para que a mesma consiga alcancar seus objetivos, vale ressaltar que as
ferramentas de planejamento estratégico somente conseguem ser eficazes quando realmente
as pessoas estdo envolvidas.

Feitas as devidas adaptacGes ao setor publico, sdo apresentadas a seguir as
perspectivas do BSC da “EEEMRAST”.

Figura 1. Perspectivas do BSC Adaptadas ao Setor Publico (CASO EEEMRAS)

PERSPECTIVAS ——
ADAPTADAS AO
SETOR PUBLICO e
(CASO EEEMRAS) Quem definimos como nosso akmos?

Como crisremos valor para nossos

alunos?
/ I PROCESSOS INTERNOS
EFICACIA / EFETIVIDADE Para satisfazer os alunos enquanto
Como criaremos valor para 0§ noSSOS g ESTRATEGIA ——> cumprimos as restrigdes orcamentarias,
alunos, enquanto controlamos o custo? &m QUe Processos precisamos nos

superar?

e L

APRENDIZADO E CONHECIMENTO
Como conseguimos crescer & mudsr
suprindo as exigéncias continuas da
legisiacdo e dos participes da
EEEMRAS?

Fonte: O BSC adaptado ao Setor Publico (NIVEN, 2005. p. 358)

Diante desta composicao (setor publico), as organizacdes e os individuos que as
constituem apresentam normalmente uma enorme dificuldade em aceitar a mudancga, a

inovacdo ou a adocdo de novas formas de fazer. As definicbes imprescindiveis, a serem
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exploradas, neste contexto, em estudo, sdo os conceitos de sinergia, e em sentido contrério, 0
de entropia, respectivamente. Numa defini¢do “basica” postulada por Evanildo Bechara
(2009. p. 120), a sinergia representa a acao coesa de um grupo, empresa, etc. para alcancar um
objetivo comum; cooperacéo.

Nesse contexto, outra definicdo a ser explorada é o conceito de sinergia. Numa
defini¢do “basica” postulada por Evanildo Bechara (2009. p. 120), a sinergia representa a
acao coesa de um grupo, empresa, etc. para alcancar um objetivo comum; cooperacao.

Além da simples definicdo, citada anteriormente, hd de se considerar algumas
definicGes mais abrangentes, entre elas a que destaca os principios filoséficos que regem a
Teoria da Cooperacdo e sua relagdo com o conceito de sinergia, como explica Lins:

Sob o ponto de vista etimoldgico, sinergia vem do grego Syn (junto) Ergo
(trabalho), assim seu significado seria "trabalhar em conjunto”. N&o é um conceito
novo e, nesse sentido de cooperagdo, j& era abordado ha muito tempo em contos,
lendas e pardbolas por meio das quais se transmitiam li¢des e ensinamentos. (LINS,
2005, p. 130)

Em geral, a sinergia nada mais € do que o trabalho ou esforco coordenado de varios
subsistemas na realizacdo de uma tarefa complexa ou funcdo. Ocorre quando se tem a
associacao concomitante de varios dispositivos executores de determinadas funcbes que
contribuem para uma acdo coordenada, ou seja, a somatéria de esforgos em prol do mesmo
fim. Nesse sentido, temos a seguinte citacao:

O estimulo, o desenvolvimento e a manutencdo da sinergia dependem do
entendimento do prop6sito especifico e do tipo de esforgo conjunto que se quer
desenvolver, seguido de uma dedicacdo a cuidados posteriores para ndo deixar
enfraquecer a ligacdo sinérgica conquistada. Esses cuidados precisam ser

redobrados, pois hoje as mudangas parecem ser mais desafiantes do que nunca
(LINS, 2005, p. 230).

No estudo das organizagdes, o conceito de Sinergia emerge quando se aborda
comportamento de grupo, concepcdo sinergética, dindmica industrial, processos gerenciais,
estratégia competitiva, inovacdo, eficacia pessoal, sistemas de informacgdo, gestdo da
mudanga, planejamento corporativo, planejamento estratégico, etc.

Por fim, a sinergia € o comportamento de um sistema total que ndo pode ser previsto
pelo comportamento de suas partes. E um comportamento coerente com um principio
cientifico presente em numerosos casos em que o todo é mais do que a soma de suas partes.

Este todo pode ser maior em forca, coesdo, resisténcia, atracéo, significado, complexidade, ou
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até mesmo tamanho.

O grande desafio da sinergia no mundo dos negocios é fazer com que o trabalho
conjunto de unidades de negdcios crie mais valor, usando apenas 0s recursos ja disponiveis,
procurando manter a qualidade e a exceléncia dos produtos e servi¢os, mesmo quando 0S
recursos se tornam mais escassos. Por isso, na opinido de Lins (2015, p. 48), “quase todas as
organizagOes estdo ‘desesperadamente em busca de sinergia’, como se a sinergia fosse o
‘santo graal’ dos estrategistas”.

Muitos desistem dessa busca, outros pensam em sinergia como uma miragem,
imaginando-a de forma distorcida ou tendenciosa, incorrendo no risco de tomar decisdes
erradas. Um dos erros mais graves é forcar as unidades de negdcio a cooperarem mesmo
guando os beneficios finais ndo estdo claros. Para reduzir os riscos, separam-se as verdadeiras
oportunidades das miragens, adotando uma abordagem disciplinada para estimular e
desenvolver a sinergia. Para tanto, comeca-se pelo cuidado em evitar as principais distor¢des
e tendéncias, conforme Lins (2015, p. 48) h& pontos relevantes a se considerar sobre essas

proposicdes, sdo elas:

1. Supervalorizacéo dos beneficios e subestimacéo dos custos de sinergia;

2. Crenga de que a sinergia pode ser obtida por pressdo para colaborar;

3. Convicgdo de que o conhecimento requerido para a sinergia ja existe na
organizacéo;

4. Enfase nos potenciais beneficios da sinergia e pouco cuidado com os prejuizos.

Pelo que se pode ver, para quem se descuida das tendéncias citadas anteriormente,
sinergia pode parecer algo mais atrativo e mais facilmente alcancével do que é na realidade.
Como resultado, em algumas corporacdes, tomam-se iniciativas que acabam em desperdicio
de dinheiro e tempo e algumas vezes graves prejuizos para 0s negocios. Para evitar tais falhas,
recomenda-se sujeitar todas as oportunidades de sinergia e analises mais criteriosas que
esclarecam o0s beneficios a serem obtidos, examinem o potencial de envolvimento da
organizacdo e levem em conta as possiveis perdas. Certamente, qualquer abordagem
disciplinada limitara iniciativas sinérgicas, porém aquelas propostas que se submeterem a
disciplina irdo longe na conquista de ganhos substanciais que, segundo Lins (2005, p. 48)
podem ser decorrentes de seis (6) formas sinergisticas de atuacdo, conforme descritas a
sequir:

1. Compartilhar know-how para obter beneficios com troca, complementacéo ou
juncdo de habilidades e competéncias.
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2. Disponibilizar recursos tangiveis para que se usufruam espaco fisico,
equipamentos, tecnologia, veiculos, evitando duplicidade do que pode ser
compartilhado.

3. Combinar poder de negociacdo para apresentar maior variedade de opcdes e
facilitar a legitimacdo de alternativas nos acordos com clientes e fornecedores.

4. Coordenar estratégias para que todas as diretrizes sejam coerentes com a visao
de negocios estabelecida, evitando competicdo entre unidades colaboradoras.

5. Promover integracéo vertical para interligar as cadeias de valor dos parceiros,
visando reduzir a ocorréncia de ociosidade na capacidade produtiva.

6. Criar novos negécios em joint-ventures para usar a combinacéo de know-how
aos negocios existentes.

Em qualquer uma das formas de atuar, algo precisa ser feito em termos de tratamento
de dados, informacéo e conhecimento. Explicita-se conhecimento presente nas competéncias;
acessa-se informacdo sobre os recursos disponiveis; descrevem-se 0s interesses de clientes e
fornecedores nas negociagdes; documentam-se as diretrizes estratégicas; sincronizam-se as
cadeias de valor; criam-se joint-ventures a partir dos processos de negocios existentes e
documentados. A forte presenca marcada pelo componente conhecimento nos remete ao papel
da Tecnologia da Comunicacéo e Informacéo (TCI) no desenvolvimento da sinergia.

Da mesma forma que na natureza a unido dos elementos depende do poder atdmico,
a atuacdo sinergistica nas parcerias depende do conhecimento que flui de forma densa e veloz,
promovendo interacdes. Gracas a TCI, é cada vez maior o contetdo informacional dos
produtos e servicos, tornando-os em alguns casos quase intangiveis. Esta informacionalizacao
possibilita maior velocidade e densidade no fluxo de informacédo, facilitando o
desenvolvimento de sinergia entre organizacfes. Esta sinergia pode ser uma imitacdo da
combinagdo do “oxigénio com o nitrogénio” para formar o “ar respiravel”’, que no mundo
correlato dos negocios pode significar a parceria do melhor produto com a melhor
distribuicdo, melhorando a qualidade do servi¢o por meio da Sinergia Interorganizacional. Por
informacionalizagdo podemos entender o ato ou agdo de tornar mais informacional a oferta de
negdcio, isto ocorre ao se aumentar o contetido de informacéo, reduzindo consequentemente a
proporcdo de matéria fisica presente no produto ou servigo que compde cada oferta. O que é
diferente de informatizacdo, que vem a ser 0 uso da informatica na transformacéo de dados,
dos quais se extraem informagdes, que irdo compor o conhecimento, que devera disparar a
acao efetiva.

Ao considerarmos a diversidade como fonte do dinamismo na sinergia, podemos
indagar qual é a influéncia da semelhanca e da diversidade na criagdo de sinergia? Qual é a

dificuldade de se conseguir sinergia apenas com a unido dos semelhantes? Ha indicios de que,
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enquanto a semelhanga funciona como cola, ou magnetismo entre os elementos, a diversidade
proporciona o catalisador, incentivando e dando ao conjunto um dinamismo todo especial. Em
quimica, ndo podemos esperar que ocorra reacdo quando se misturam substancias idénticas.
Em uma orquestra, a riqueza da musica que se ouve vem da grande variedade de sons gerados
pela diversidade de instrumentos que tocam cada um a sua simples e especial sequéncia de
notas do arranjo. Num coral, a mistura de vozes e a riqueza do som produzido ndo ocorreriam
se todos cantassem a melodia na primeira voz. Assim, em quimica, a semelhanca é dada pelo
fato de serem elementos quimicos cuja estrutura atdmica, com seus elétrons, da a
possibilidade de combinacdo entre eles. A diversidade pode ser entendida analisando a
posicdo de cada elemento quimico na cadeia periddica de elementos, em que iriamos constatar
as caracteristicas fisico-quimicas de cada elemento e suas possibilidades de complementacéo.
Em mausica, a semelhanca é dada pelo fato de serem sons de um mesmo conjunto de notas
musicais e a diversidade pelo timbre dos instrumentos ou pelo tom em que cantam as vozes.

A afinidade, que é dada pelo grau de semelhanca e diversidade na construcdo de

parceria sinérgica, de acordo com Lins (2005, p. 50) esta sujeita a trés (3) principios basicos:

1. A diversidade é rica e ndo necessariamente conflitante;
2. A diversidade ndo implica auséncia de semelhancas essenciais; e
3. A diversidade dos diversos elementos é que constréi o todo.

De acordo com esses principios, dependendo da “cola”, que ¢ o grau de semelhanga
explicita, e do “catalisador”, que reflete a diversidade complementar dos elementos reunidos,
a sinergia formada tera uma eficacia maior ou menor.

Podemos assumir que o desenvolvimento de sinergia depende também de condi¢6es
basicas circunstanciais extrinsecas que sdo amarradas ao objetivo do processo sinérgico, e de
condicdes intrinsecas que sdo inerentes aos elementos a serem reunidos. Dentre estas ultimas,
destacam-se 0s aspectos que compdem 0s modelos mentais e sdo integrantes da cultura dos
envolvidos no processo sinergico, tais como: habitos, crencgas, preconceitos, valores e
paradigmas.

Dentre as condicbes extrinsecas e que podem ser de certa forma trabalhadas,
incluem-se certas “sementes” que podem ser plantadas. Uma semente de facil germinacéo € o
empowerment ou a energizacdo que deve ser dada a cada colaborador para que ele sinta
influenciando genuinamente os diversos processos decisérios da organizacdo. Para Lins

(2005, p. 54), “a sinergia organizacional, para ser conseguida por meio de condig¢Oes
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extrinsecas, a) precisa observar alguns principios basicos, b) plantar algumas sementes, c)
aproveitar as forcas propulsoras, d) adotar algum modelo bésico e, ) acompanhar a escalada
do processo sinergistico”.

Para que a sinergia organizacional possa acontecer, Lins (2005, p. 54) descreve cinco

(5) principios béasicos:

1. Estabelecer pré-requisitos; construir a motivacdo a partir de metas comuns e
interdependéncia e habilidades que dependem de empowerment e geréncia
participativa, fundamentando assim o processo sinergistico.

2. Apoiar a permeabilidade: ajudar pessoas na expressdo e na abertura da
aprendizagem de novas ideias, perspectivas, significados, valores, sentimentos,
comportamentos e atitudes que eles, de outra forma, ndo aceitariam ou trocariam.

3. Encorajar o pensamento paradoxal: ajudar pessoas a conviverem com as
frustracBes e confusdes que ocorrem quando se tentam acomodar ideias, ponto de
vista, sentimentos ou atitudes aparentemente contraditdrios.

4. Facilitar a criatividade: ensinar pessoas a valorizar a integracdo de visfes opostas,
provocando um deslocamento da relagcdo de oposi¢do “ou isso/ou aquilo” para a
relagdo de suporte e complementacdo “tanto isso/quanto aquilo”.

5. Estruturar a disciplina: usar os conceitos novos e suportados mutuamente para
realizar objetivos especificos, designar responsabilidades por tarefas e fixar um
cronograma até as mudangas serem totalmente efetuadas.

As indagacdes que se levantam considerando as sementes estimuladoras sdo: Como
aproveitar ao maximo 0s processos existentes? Como obter sinergia? Talvez seja 0 momento
de investigar em que outros mercados o ramo de negocios podera fazer sucesso e de que
forma os processos existentes seriam adaptados para atender aos diversos mercados, areas
essas ndo atendidas anteriormente por nenhuma das empresas. Quando isso for conseguido
apenas usando e inovando com 0s recursos existentes de uma forma conjunta, podemos
afirmar que foi conseguida a sinergia. Acredita-se que nada disso pode ser feito em termos de
sinergia sem equilibrar a meta da organizacdo com a meta de cada individuo.

Segundo Lins (2005, p. 55), “a meta de cada individuo ¢ ampliar continuamente as
seis (6) dimensfes de sua autoestima: vida, autodeterminacdo, autoconsciéncia, significado,
competéncia e valoriza¢ao”.

Embora ndo possamos aumentar a autoestima de outras pessoas, sO a nossa, podemos
tomar atitudes no local de trabalho que nutrem a apdiam o desenvolvimento da autoestima nos
outros. Por isso, a meta da organizagdo deve ser entdo criar um ambiente que estimule a
autoestima de todos os individuos considerando os seguintes fatores: participagéo, liberdade,
abertura, reconhecimento, empowerment, humanidade.

Com base nas forcas propulsoras da sinergia, podemos questionar de onde surge a
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disposi¢do para iniciar a busca por uma unido sinérgica? Quais sdo as forgas de propulsdo?
Para Lins (2005, p. 56), “as forcas a favor do aumento da disposi¢do para a sinergia sdo:
intencdo, habilidade, empowerment, geréncia participativa”.

A forca propulsora da intencdo é representada pelo desejo de investir em trabalho
duro, e isto ndo é algo que se possa mudar nos outros. No entanto, podemos assumir atitudes
que despertem a vontade mudar. Acredita-se que podemos mudar a forma como somos Vistos
por nossos colegas e chefes, mudando nossas préprias atitudes e tendo em mente mensagens
de protecdo contra ameacas a nossa autoestima. Podemos comecar mudando a atitude em
relacdo a dizer a verdade, compartilhar pontos de vista, expressar ideias ou esclarecer as
prioridades da vida. Talvez assim estejamos criando uma ética para o trabalho que vai
transparecer em nossa integridade e em como usamos nosso poder pessoal. Essa ética
influencia a nossa disposicéo para encontrar um significado mais profundo no trabalho. Como
decorréncia, podera haver um aumento da nossa intuicdo e dos nossos talentos de uma
maneira geral. O que se espera € a conquista do sucesso com um equilibrio da vida pessoal e
profissional. Essa ética ira compor a autoestima, que serd alimentada por nossas proprias
realizacbes e satisfacdo pessoal. Poderemos chegar a ponto de atuarmos em perfeita
consonancia.

Ao considerarmos a forga propulsora da habilidade, podemos afirmar que tal forca é
representada pela capacidade de se realizar tarefas com eficiéncia, qualidade, seguranca e
satisfacdo. Quando adquirimos habilidades, executamos nosso trabalho com presteza e
objetividade; resolvemos nossos problemas com rapidez e descobrimos a forca de nossas
capacidades inatas. Capacidades que todos nés temos e que, uma vez desenvolvidas, terdo
importancia fundamental no compartilhamento de descobertas, criagdo e apreciacdo de
valores para o mundo. Lamentavelmente, na tentativa de compartilhar habilidades, muitas
pessoas tendem a olhar as outras como se pudessem transforma-las naquilo que bem
entendem. Elas deveriam olhar para dentro dessas pessoas, procurando a semente que ha la
dentro.

Muitos entendem e olham a semente dentro de alguém e pensam no potencial, em
vez de pensar na natureza da semente. Em vez de pensar na melhor forma de cultivar esta
natureza, eles vdo pensando no tipo de treinamento que pode ser dado para aumentar o
potencial da semente para transforma-la em uma enorme arvore. Cultivar a natureza seria ir

em busca dos dons naturais desta pessoa e, com base neles, estruturar um plano de
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desenvolvimento. Este plano poderia incluir incentivo ao inter-relacionamento com pessoas
de sucesso com sementes semelhantes, associado ao desenvolvimento de habilidades tipicas
para transformar aquela semente em uma arvore que talvez ndo fosse tdo grande, mas cujo
sucesso tivesse coeréncia com sua vocagdo. Dessa forma, conseguiremos desenvolver pessoas
com habilidades para realizar tarefas de forma eficiente, com qualidade e satisfag&o.

A forca do empowerment € representada pela capacidade de influenciar fortemente
em decisdes que afetam o trabalho em que o individuo estd envolvido. Podemos dizer que
capacitar pessoas é proporciona-lhes conhecimento e habilidades para que realizem bem suas
tarefas e investi-las de empowerment é dar apoio necessario para que eles possam assumir
responsabilidades. Pessoas sem capacidade, isto €, pessoas sem conhecimento e habilidades,
ndo conseguem realizar as tarefas e pessoas sem responsabilidade ficam sem iniciativa e se
tornam apenas executoras do que estiver estabelecido. A capacidade faz as pessoas se
sentirem bem consigo mesmas, pois tém a oportunidade de conhecer seus limites na
realizacdo de tarefas.

O empowerment faz as pessoas se sentirem bem consigo mesmas por assumirem a
responsabilidade por suas proprias vidas e pela escolha dos caminhos a seguir. Investir
funcionarios de empowerment & permitir que eles déem contribui¢Bes significativas no
trabalho, treina-los para exercerem seu potencial maximo, oferecendo desafios compativeis
com cada nivel de responsabilidade e gerencia-los com sistemas organizacionais flexiveis. O
empowerment significa ter autonomia e possibilidade de fazer as coisas de acordo com a
prépria vontade, participando das decisbes finais e das questbes que mais afetam a prépria
pessoa. Empowerment ndo surge da noite para o dia; é preciso tempo para ganhar e conquistar
confianca e respeito. E algo que pode ser constatado de muitas formas e até em comentarios
escritos em banners, mas sO terd valor se expressarem opinides sinceras que facam as
liderancas assumirem atitudes. Empowerment acontece como um reflexo do compromisso de
fazer com que cada funcionario tome a atitude necessaria para planejar o trabalho que mais
deseja, pois em geral é nesse trabalho que ocorre a maior produtividade.

A geréncia participativa como forca é representada pela capacidade de compartilhar
0 proprio poder e assim multiplicar a forga. A ideia é criar estratégias de monitoramento e
reforco para manutencgéo do espirito de equipe e criagdo de uma parceria produtiva. Em geral,
isto é conseguido quando o lider estimula os outros a darem suas contribui¢des individuais,

para sO depois apresentar suas proprias contribuigcdes. Além disso, qualquer conquista, por



31

menor que seja, deve ter seu crédito compartilhado com todos os membros do grupo. Desta
forma, focalizando as pessoas e aumentando suas oportunidades, obtém-se mais criatividade e
um maior comprometimento de todos. Em lugar de ver nossos colegas de trabalho como
concorrentes, preparamos 0 NOSSO sucesso por meio do compartilhamento do poder.

Acredita-se que a competéncia organizacional vem muito mais da participagédo, do
compromisso e da criatividade do que qualquer outro enfoque gerencial. Muitas vezes,
quando o individuo é visto como extremamente competitivo, ele é preterido por uma pessoa
de fora em oportunidades de promocdo porque a pessoa mais forte abaixo de vocé pode
preferir ir embora a ser gerenciado por vocé. As pessoas que ndo conseguem desenvolver
fortes relacionamentos ndo sdo promovidas. Por meio da geréncia participativa, consegue-se
manter a sinergia de uma equipe, pois existirdo algumas das condi¢des fundamentais para
isso: um clima de abertura, capacidade para postergar julgamentos, uma constante
preocupacdo com a empresa e a valorizacdo da diversidade.

A velocidade de mudanca de uma organizacgdo de pende muito do grau de eficiéncia
e eficacia em que ela avanca ao longo de quatro (4) estdgios de sinergia: interagdo,
entendimento apreciativo, integracdo e implementacéo.

Na fase 1, o produto final é a consciéncia de que existe um propdsito Unico, um
Objetivo Comum que se consegue com muita interacdo. Para isto, temos de levar em conta a
necessidade de uma permanente atengdo com a Comunicac¢do Eficaz, visando a Reducdo dos
desentendimentos e a geracao de credibilidade mdtua.

Na fase 2, o produto final é um sentimento crescente de Interdependéncia que
aumenta em fungdo da Apreciacdo desenvolvida com o entendimento mdtuo. Para isto, temos
de levar em conta a necessidade de uma permanente atencdo com o clima de abertura nas
comunicacdes e conter as opinides imediatas a respeito do que esta sendo dito pelos outros em
um julgamento postergado. O cuidado com a comunicacdo e o julgamento vao facilitar a
geracdo de empatia, que, por sua vez, é fundamental para a valorizacao da diversidade.

Na fase 3, o produto final é a Geréncia Participativa, que sera tdo mais eficaz quanto
maior for a Integracdo. Quanto mais tolerancia a falta de logica e ambiguidade das ideias e
flexibilidade para adota-las, maior sera a facilidade de a equipe se integrar. Com o exercicio
de integracdo, surge a necessidade de maior criatividade para integrar as diversas ideias em
um plano que precisa ser apoiado por todos. A integracdo exige também uma seletividade

para manter um equilibrio entre a tolerancia para com as ideias ildgicas e ambiguas e a
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necessidade de persistir na busca por resultados.

Na fase 4, o produto final € o Empowerment, no sentido da forca para decidir ou o
minimo de poder para influenciar genuinamente nas decisdes a serem tomadas, possibilitando
a implementacdo coordenada e racionalizada dos projetos.

Para isto, temos de levar em conta a necessidade de permanente atencdo com a
criacdo de estratégia que garanta o monitoramento e reforco dos fatores que motivaram o
envolvimento sinérgico e a manutencdo da equipe com todos os fatores de propulsdo
cuidadosamente estimulados.

Divergentemente aos conceitos da sinergia, encontra-se o de entropia. O “estado”
(fase) entropico ocorre de dentro para fora, quando os varios 6rgdos ou sentidos comegam a
apresentar falhas de inter-relacionamento. A disergia (entropia) ou sinergia negativa se
encaixa em todos 0s casos em que ndo se conseguem explicitar afinidades ou diversidades.
Em alguns casos, pode até existir uma afinidade de interesse filosoficamente compreensivel,
mas, por ser pouco compreendida pelos componentes do processo, impossibilita qualquer
comportamento sinérgico. Isto pode acontecer, por exemplo, no relacionamento de um pai
despreparado com um filho adolescente rebelde, que, apesar do amor que paira no ar, ndo
conseguem se entender. Em casos mais graves, a sinergia pode ser tdo negativa que um deles
anule o efeito do outro. Como é o caso da agua que em quase todas as situacdes anula o efeito
do fogo, ou de alguns fornecedores que, por ndo conseguirem explicitar as suas possiveis
complementaridades, acabam reduzindo o potencial do mercado como um todo.

Nos orgdos publicos a entropia € comum quando os funcionarios participam de
cursos, congressos, fazem faculdade paga pelo érgdo publico e ao término dos estudos, esses
trabalhadores sdo transferidos para outros 6rgdos, onde os conhecimentos adquiridos néo
terdo validade ou sdo afastados do servico por algum motivo. Qutro exemplo de entropia,
guando o funcionario faz o curso financiado pela organizacdo, e este permanece no trabalho,
mas por algum motivo a empresa retarda o inicio de determinado projeto. O tempo passa, € 0
conhecimento do funcionario ndo é repassado para os demais, resultando na perda da energia
do funcionario de forma lenta, aos olhos de todos os niveis da empresa. Um exemplo de
entropia organizacional: quando uma empresa resolve investir em capacitacdo ou qualificacdo
de algum empregado e ap0s o curso, 0 empregado resolve sair da empresa.

A entropia é a variagé@o da energia contida em um sistema que de alguma forma nao

foi utilizada por completo. E quando um sistema tem energia acumulada por algum fator
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externo, e essa energia ndo € utilizada de forma correta. Por exemplo, uma pilha é utilizada
em uma lanterna e essa lanterna é mantida ligada, desperdicando a energia da pilha sem real
importancia.

Assim sendo, ap6s a analise dos aspectos de sinergia e da relevancia desse assunto ao
tema proposto, abordaremos a seguir 0s casos de sucesso decorrentes dos mapas de sinergia
do modelo BSC adotados nas escolas publicas americanas.

Decorrente deste fato e de modo a conceber um referencial que permita prosseguir
nesta forte convicgdo, apresenta-se alguns dos muitos exemplos de sucesso em escolas
publicas nos E.U.A., que tomaram a decisao de adotar, implementar e desenvolver o Balanced
Scorecard e a metodologia dos mapas estratégicos.

Um desses casos de sucesso na aplicacdo deste instrumento de gestdo tem a virtude
de ser relatado por um dos fundadores do BSC, Robert Kaplan, Professor da Universidade da
Harvard Business School e o Consultor de Projeto, Dylan Miyake, que tiveram a
oportunidade de acompanhar de perto o processo de mudanca que se verificou nas escolas

publicas de Atlanta que implementaram o BSC, e seus respectivos mapas estratégicos.
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Figura 2. Mapa Estratégico das Escolas Publicas de Atlanta (EUA)

MISSAO: Assegurar que os alunos das Escolas Pablicas de Atlanta tenham
sucesso na escola e na vida
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Fonte: Adaptado pelo autor com base em Mapa Estratégico das Escolas Publicas de Atlanta, U.S.A., 2009-2010.
Kaplan, R. & Miyake, D. (2010). The Balanced Scorecard. The School Administrator Number 2, Vol. 67,

pp.10-15.
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Kaplan e Miyake (2010) relatam que h& dez anos estas escolas apresentavam
estudantes com um elevado nivel de insucesso e evasdo escolar, professores desmotivados,
uma elevada rotacdo no exercicio do cargo de diretor e pais desmotivados, que retiravam 0s
seus filhos da escola. O Distrito de Atlanta (E.U.A.) era também caracterizado por possuir
cerca de 700 vagas para professores que ndo eram preenchidas, fato que somando aos outros,
indiciava uma faléncia quase total do seu sistema de ensino.

Em 2009, dez anos passados, os indicadores evidenciam uma mudanca
extraordinaria, visivel nas elevadas porcentagens de sucesso em Lingua Materna e
Matematica. A falta de assiduidade era agora praticamente residual, uma vez que 0s recursos
financeiros se mantiveram reduzidos, o sucesso alcangado nunca poderia ser justificado pelo
aumento de investimento que pudesse ter ocorrido durante esse periodo. A justificacdo
consensualmente aceita pela comunidade foi atribuido a ado¢do do BSC e de seus Mapas
Estratégicos. A estratégia adotada permitiu focalizar todo o sistema escolar na melhoria dos
resultados escolares dos alunos, considerados como criticos para o sucesso. Os trabalhos
individuais, departamentais e organizacionais poderiam desta forma, ser traduzidos através da
pergunta critica: - como poderd o meu trabalho ajudar as criancas a melhorar 0s seus
resultados e a terem sucesso escolar? A visdo de conjunto dos objetivos, oferecida pelo Mapa
Estratégico, (Fig. 2) permitiu o alinhamento dos recursos disponiveis com as prioridades
estratégicas definidas. As escolas conseguiram, deste modo, construir uma cultura de
alinhamento e de responsabilidade na prestacdo de contas, que resultou no processo de
melhoria desejado (KAPLAN & MIYAKE, 2010).

Outro exemplo de sucesso que merece destaque é transmitido por Cowart (2010) um
Superintendente das escolas da Georgia Central (E.U.A.), que em 2002 procurava uma
estratégia para melhorar os resultados escolares dos seus alunos, quando descobriu o Balanced
Scorecard e a metodologia dos mapas estratégicos de Kaplan e Norton. Este instrumento
estratégico para o desenvolvimento permitiu a Administracdo, de acordo com o testemunho
deste autor, mostrar ao Conselho Escolar e a comunidade em geral, como as atividades se
encontravam alinhadas em torno da Viséo e dos objetivos definidos pelo Distrito, enquanto
entidade responsavel pelo planeamento estratégico das suas Escolas.

O proprio Scorecard definido pelo Distrito permitiu clarificar as expectativas das
diferentes escolas e departamentos, através da transparéncia de processos que este

instrumento possibilita, o que teve como resultado a facilitagdo na adogdo, construgéo e
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desenvolvimento dos Scorecards pelas Escolas.

Neste testemunho, Cowart (2010) se refere ainda que o BSC foi considerado a
ferramenta certa para gerar transparéncia no processo de gestao, por ter permitido aumentar a
confianca dos diferentes grupos de stakeholders da escola. Esta virtude processual permitiu
também a esta comunidade historicamente “conservadora” a aplicacdo de praticas inovadoras
por parte dos seus responsaveis.

Outro aspecto que se destaca no relato desta experiéncia, para além da melhoria dos
resultados escolares, prende-se a capacidade de identificar e resolver problemas praticos,
semelhantes aos que as nossas escolas enfrentam no seu cotidiano escolar. A identificacéo e
focalizacdo conseguida pelo BSC e pela metodologia dos mapas estratégicos, permitiu o
alinhamento de atividades e a alocacdo dos recursos disponiveis em torno dos objetivos
estrategicamente definidos. O aumento das expectativas e do esforco, partilhado por todos os
que tinham responsabilidade na execucdo da estratégia, permitiu o sucessivo aumento do nivel
de assiduidade dos seus alunos em cada ano letivo seguinte, 0 que representa claramente um
processo de melhoria sustentado.

No seu relato, este responsavel escolar exprime a sua forte conviccdo de que a
melhoria significativa dos resultados alcancados pelos alunos deverd ser atribuida a
introducdo do BSC e dos mapas estratégicos, enquanto ferramentas consistentes e
intencionais, que permitem focalizar toda a comunidade escolar na prossecucao dos objetivos
e metas desejados.

O pesquisador Jodo Carlos Malta Coelho versa, em seu texto “O BALANCED
SCORECARD NA ESCOLA PUBLICA: Contributo para a construgio de um planeamento
escolar com dimensao estratégica”, sobre a eficacia da aplicabilidade do modelo “Balanced
Scorecard” em escolas puablicas. Citando Michael Vanairsdale, Coelho demonstra a
experiéncia deste, enquanto formador de diretores escolares em BSC no Gedrgia's Leadership
Institute for School Improvement, esclarece que a melhoria dos resultados dos oitenta e seis
mil e seiscentos (86.600) estudantes foi conseguida devido a focalizacdo das equipes escolares
em torno dos objetivos estratégicos e alcancada em virtude da adesdo do BSC e da utilizagéo
dos Mapas Estratégicos como metodologia, acrescentando que a mobilizacdo e o
envolvimento a que se assistiu nunca antes tinham sido alcangados.

Coelho cita o relatério de Arthur Levine do ano de 2005; periodo em que Levine era

Presidente do “Educational School Leaders” (E.U.A.). No relatério, ha comprovacdo de que
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grande parte dos programas de Administracdo Educacional se revelavam inadequados,
chegando a ponto de classifica-los como “chocantes”. Os responsaveis escolares, trabalhando
nessas condicGes, sem possuirem um modelo de gestao solido que Ihes servisse de referencial
para o seu trabalho, sentiam enormes dificuldades em criar, implementar e desenvolver
estratégias que Ihes permitissem aumentar o nivel educacional das suas comunidades. Em vez
disso, socorriam-se das ideias mais “na moda”, pretendendo desta forma produzir a mudanga
esperada no sistema educacional, com a preocupacdo de serem mais bem aceitos
politicamente, do que do ponto de vista gestionario. Como resultado, um conjunto de
iniciativas isoladas, consumidoras de enormes recursos, sem conseguirem alcancar resultados
positivos, tendo também como consequéncia uma enorme rotagdo no exercicio do cargo de
direcdo, com os prejuizos amplamente conhecidos. Este testemunho, contundente no seu
conteudo, afirma-se, como um argumento valido para a inclusdo desta ferramenta de gestédo
nos programas de formagé&o para os cargos de direcéo escolar.

Entretanto, de acordo com Coelho (2008, p. 32), o0 Governo Inglés nos idos de 2008
efetuou uma consulta a “Association of School and College Leaders”, na qual se constatou
que alguns gestores escolares questionavam residualmente a execucdo do BSC em suas
escolas. O autor assevera que, em busca de possiveis melhorias e de sua adocdo, existem
alguns principios bésicos que deveriam nortear a execugdo deste instrumento de gestdo e dos
quais se destacam os mais relevantes no a@mbito do Projeto em questdo, assim, citando
Dunford 2008. Ademais, Coelho (2012, p. 32) pontua uma série de questdes relevantes e
levantamento sobre o tema. Destaquemos, entdo, a sequéncia:

1. Os Scorecards e 0s mapas estratégicos deverdo contribuir para uma prestacao de
contas inteligente e ndo ser um adicional ao sistema ja existente;

2. Podera ser possivel a sua implementacdo em escolas com diferentes contextos e
resultados educativos, embora conferindo sempre a possibilidade de alcancar uma
boa pontuacdo, sempre que o trabalho desenvolvido pela escola o justifique;

3. Devera refletir as varias vertentes e dimensdes da escola, e ndo considerar apenas
a performance académica;

4. Os resultados deverdo ser apresentados de uma forma contextualizada e nunca
atraves da frieza estatistica dos nimeros;

5. Devera ser construido através da participacdo daqueles que se encontram nas
escolas e ndo imposto superiormente pelo Governo;

6. Temem a visdo redutora que podera ser construida e transmitida de uma
instituicdo com o elevado grau de complexidade que a escola publica apresenta;

7. O éxito e o progresso deverd ser medidos com sentido de justica em todas as
escolas, assumindo este aspecto uma importancia critica para a sua aceitacao;

8. Os resultados escolares enquanto indicadores de tendéncia deverdo ter a sua
incidéncia sobre todo o universo dos alunos da escola;
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9. Durante o processo de implementacdo do Scorecard e da utilizagdo do mapa
estratégico como metodologia, deverd existir o cuidado de apresentar medidas
aceitaveis, que permitam uma melhor receptividade a mudanca.

Portanto, conclui-se no relatorio elaborado por esta Associacdo que, o apoio global a
adogdo do BSC e dos mapas estratégicos nas escolas publicas, apesar de estar sujeito a
algumas adaptacoes, € bem aceito conforme alguns preceitos e recomendacoes.

A quase auséncia de estudos académicos sobre a implementacdo do BSC na Escola
Publica (KARATHANOS & KARATHANOS, 2005) leva a evocar outros contributos, para
além dos testemunhos ja relatados, de que se destaca o exercicio académico de construcao de
um Scorecard aplicado a uma escola americana elaborado por Grayson (2004). Reconhecendo
as diferencas de contexto e de cultura presentes nesta tipologia de escola, comparativamente
com as escolas publicas brasileiras, tentar-se-4& elencar um conjunto de principios e
orientacbes que se poderdo constituir como um contributo teérico relevante para quem

pretende adequar o BSC e a metodologia dos mapas estratégicos a nossa realidade educativa.

a) Missédo e Visao

Tal como os outros Scorecards e Mapas Estratégicos, o processo inicia-se com a
definicdo das Diretrizes Estratégicas Missdo e Visdo para a escola, de modo a promover
futuramente a focalizacdo e a direcdo de todas as atividades e recursos. A Missdo devera
representar o propdsito para o qual a instituicdo foi criada, explicitando o que desejamos para
0 seu futuro proximo (de 3 a 5 anos), vale ressaltar que a missdo pode passar por
reformulacbes ao longo do tempo, visto que as acOes estdo ligadas de forma direta ao
ambiente interno e externo. Devera representar o “Por que existe?” (razdo de ser) e nédo
centrar-se no que faz, ou como o realiza. A Missdo raramente devera ser alterada, pela
necessidade de se assumir como um guia de suporte para a escola, balizando e contribuindo
para a tomada de decisdes e acOes estratégicas. Poréem, a estratégia para atingi-la podera por
vezes ter de sofrer certos ajustes, podendo em certas situacOes, ter que sofrer alteragdes
profundas. Portanto a missdo representa as agOes que a organizacdo deseja agregar ao
mercado e a sociedade que participa, a fim de gerar um ambiente transformador cujo objetivo
possa ser melhorar a vida das pessoas ou agregar valor a sociedade.

A Visdo, outra componente decisiva para a construcdo do BSC e dos Mapas

Estratégicos, fornece o quadro imaginario de um futuro desejavel. Devera ser apelativa,
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inspiradora, significativa, ambiciosa, duradoura e facilmente comunicavel. Devera também
explicitar um resultado desejavel, mas ndo a forma de atingi-lo, de modo a permitir a
construcdo de varios caminhos para alcancad-la — estratégias, que deverdo apresentar a
flexibilidade que Ihes permita responder a natureza circunstancial e contingencial da escola.
Desenvolver uma Visdo apropriada da escola permitird identificar o valor que a escola
pretende oferecer e alcangar em termos de resultados.

A Viséo devera apoiar a lideranca escolar, de modo a motivar os seus colaboradores
a perseguir os objetivos e metas a definir. Este autor conclui, enfatizando o fato destes dois
componentes do Mapa Estratégico (BSC) serem a base que permitira, para além da definicdo
das politicas, acdes e atividades da escola, que se concretizem de uma forma alinhada com a
sua missdo, de modo a alcancar a visao desejada. Como ultima nota, a missdo e a Visdo
organizacional deverdo manter-se inalteraveis ao longo do projeto, de modo a ser significativo
do ponto de vista estratégico, enquanto a forma como se ird alcancar sera dinamica e mutavel.

Quando a missdo de uma escola pretende conjugar dois conjuntos de competéncias,
um no dominio do curriculo e outro no dos valores, deverdo ser estruturados objetivos, metas
e indicadores especificos para cada situacdo. Como exemplo, uma escola que pretenda que 0s
seus alunos atinjam sucesso académico, mas que concomitantemente, desenvolvam
virtuosamente o seu carater, 0s resultados esperados para cada dimensao, deverdo todos eles,
ser ilustrados no mapa estratégico do BSC, de modo que os objetivos, metas e indicadores

possam ser alinhados com a estratégia definida, bem como com os recursos e as atividades.

b) As Perspectivas Organizacionais

Para se construir e desenvolver a estratégia € necessario analisar a instituicdo e 0s
seus objetivos através das suas diferentes perspectivas. No caso da escola americana descrita
por Grayson (2004), consideram-se as seguintes perspectivas:

» Perspectiva dos stakeholders, na qual devera ser contemplado o ponto de vista dos
estudantes, dos pais e das entidades tutelares da escola;

« Perspectiva financeira, onde serdo analisadas as receitas, as despesas e outros
elementos desta area, que poderdo contribuir para o seu financiamento;

« Perspectivas pedagdgico-administrativa, na qual sera considerada a forma como a

escola opera nesta dimensdao, nomeadamente a qualidade dos seus processos de ensino
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aprendizagem, embora devam ser considerados outros aspectos como a seguranca, a procura
da escola pelos pais e a imagem que possui frente a comunidade;

 Perspectiva da capacidade organizacional, que compreende a qualidade dos
professores e pessoal administrativo, as competéncias de lideranca dos 6rgdos de
administracdo e gestdo e os tipos de cultura que marcam a escola. Poderdo ser também
considerados aspectos como a tecnologia, os sistemas de informacéo e outros aspectos que
impliqguem decisdes e acbes organizacionais que visem concorrer para o alinhamento e
cumprimento dos objetivos e metas a alcancar.

No seu artigo sobre a aplicagdo do BSC a Educacdo, os Professores Demetrius
Karathanos e Patricia Karathanos (2005) descrevem como o Programa “Baldrige Education
Criteria for Performance Excellence”, adotou o conceito de Balanced Scorecard a Educagio,
colocando em evidéncia as diferencas e semelhancas que se encontram no BSC para 0 mundo
empresarial e para o educacional.

Como ultima referéncia, convoca-se o contributo do Professor Francisco Pinto,
guando questionado em entrevista realizada em Junho de 2010, sobre o fato de o trabalho
docente poder ser mensuravel em termos do BSC. O autor faz alusdo (referéncia) ao livro de
Douglas Hubbard, “How to measure Anything” de 2007, salientando o fato de tudo ser
mensuravel, pelo que o trabalho do professor também o serd, embora as suas especificidades e
medicdo possam ser complexas, uma vez que este profissional se encontra inteiramente
envolvido na prestacdo do servico, e por isso, 0 seu comportamento e atitudes podem
influenciar de forma crucial o sucesso da performance e em UGltima analise a avaliacdo do
prestador de servico. O segundo aspecto, centrado no desempenho individual, e da focalizacéo
de todos na concretizacdo da estratégia, atraves da afirmacao:

Em vez do “eu” quero e tenho que atingir “isto”, passa a ser, “nds” em equipe vamos
conseguir melhorar e atingir as metas propostas. Como estas metas (scorecards)
foram previamente partilhadas, fazem parte da estratégia e estdo direcionadas para o
destino (Visdo) que a organizagdo quer atingir, os resultados obtidos podem fazer
toda a diferenca (PINTO, 2010, p.5).

O relato dessa experiéncia e 0s contributos académicos citados anteriormente, ambos
vém reforcar a conviccdo de que 0s mapas estratégicos do BSC com as suas mdltiplas
potencialidades do planeamento estratégico, de promogéo do alinhamento, e da comunicagdo
da estratégia, podera vir a fornecer aos lideres das nossas escolas publicas as ferramentas que

necessitam para gerirem eficientemente o seu desenvolvimento profissional e organizacional.
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Em posteriori a analise documental e ao questionério aplicado, foi possivel fazer a
escala Likert, seguida da memdria de calculo que avaliava as descri¢Ges apresentadas pelos
gestores da “Escola Piloto”.

No presente estudo, utilizou-se um modelo para avaliar as praticas de gestdo de ativos
estratégicos, por meio da atribuicdo de valores escalares de zero (0) a dez (10), de A a E,
aplicado a seis (6) participes da escola de tempo integral Anisio Teixeira.

A modelagem serve para avaliar as praticas de gestdo dos ativos estratégicos, por
meio da atribuicdo de valores escalares as afirmativas apresentadas neste instrumento. O valor
atribuido a cada afirmacéo e sua consonancia com cada uma das perspectivas analisadas, estdo

demonstradas nos quadros 2 e 3, conforme se segue:

Quadro 2. Instrumento de Atribuicdo de Valores Escalares
AS AFIRMACOES PODEM TER DIRECAO POSITIVA OU NEGATIVA (LIKERT)

A B C D E
Concordo Concordo em Concordo em Discordo em Discordo
Plenamente Grande Parte Parte e Discordo Grande Parte Plenamente

de Outra

VALORES ESCALARES

10 8x1 5%1 2%1 0

Fonte: Adaptacdo de Likert (In Martins, 2000).
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Quadro 3. Instrumento de Coleta de Dados

AFIRMATIVA1
A missdo da Escola de Tempo Integral Anisio Teixeira é declarada e apresentada de
forma clara e objetiva ao entendimento de toda a comunidade escolar, entre eles:
gestores, servidores, alunos e stakeholders. Até que ponto (nivel) a escola atingiu
0 cumprimento da sua missdo (sua razdo de ser). (Efetividade)
Justifique a sua resposta:
AFIRMATIVA? A|B |C |D|E
Na declaracdo da missdo atual da Escola esta claramente especificada as metas a
serem alcancadas e o desempenho institucional que a organizacéo precisa atingir ou
obter aos seus prop6sitos como organizacao de ensino em tempo integral. (Eficacia)
Justifique a sua resposta:
AFIRMATIVA3 A|B |C |D|E
A qualidade da aprendizagem dos alunos é compativel com o que se espera
do projeto estratégico da escola. (alunos e comunidade escolar)
Justifique a sua resposta:
AFIRMATIVA4 A|B |C|D|E
As inter-relagbes com a comunidade escolar e a inter-relagdes
institucionais da organizacdo de tempo integral sdo compativeis com o
que se espera do projeto estratégico da escola. (alunos e comunidade escolar)
Justifique a sua resposta:
AFIRMATIVAS A |B |C |D|E
As atividades diretas e de apoio & missdo institucional da organizacdo estdo sendo
eficientes e estdo melhorando a qualidade de seus processos como organizacdo de
ensino de tempo integral. (eficiéncia e qualidade dos processos)
Justifique a sua resposta:
AFIRMATIVA6 A|B |C |D|E
Os servidores atuais da Escola de Tempo Integral Anisio Teixeira dispdem de
competéncias e habilidades para conduzir as adaptagdes demandadas, ou seja, o
P rojeto Estratégico da Escola de Tempo Integral Anisio Teixeira apresenta
adaptacBGes competitivas, adaptacdes no ambiente de trabalho e adaptacdes no meio
fisico-estrutural e tecnoldgico. (aprendizado e crescimento)
Justifique a sua resposta:

Fonte: Adaptagdo Bernaldino, Edmar Souza e Silva Neto, J. M. Cultura Organizacional Para a Nova Estratégia de

Negdcios do Banco da Amazénia: Avaliagdo Junto aos Participes em Fungdes Estratégicas. 2005. 24f.

Apbs a coleta dos dados, as respostas apresentadas pelos gestores da unidade

escolar foram distribuidas por valores escalares, conforme descrito no quadro (4) a seguir:
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A B C D E
Concordo Concordo | Concordo em Discordo Discordo
Afirmativas | Plenamente em Parte e em Plenamente
Grande Discordo de Grande
parte Outra Parte

Escala 10 8+1 5+1 2+1 0
Afirmativa 1 03 02 01 - -
Afirmativa 2 03 02 01 - -
Afirmativa 3 04 01 01 - -
Afirmativa 4 02 02 02 - -
Afirmativa 5 02 02 02 - -
Afirmativa 6 01 02 03 - -
TOTAL 15 11 10 - -

Fonte: Adaptacdo de Likert (In Martins, 2000).

Apos a aplicacdo do questionario e tabulacéo dos dados, a anélise estatistica dos dados

para determinacdo da média, considerou a seguinte férmula e memorias de célculos:

Figura 3. Modelo de Avaliacdo das Afirmativas Diagnosticadas

ZVEA1 _{

QA, X 10) + (QAg x8) + (QA, x5)+ (QAp X 2)+ (QAg x 0)

Qs+ Qg +0Qc+Qp + Qf

Fonte: Silva Neto (2005)

Onde:

>VEA = Valor evidenciado (valor diagnosticado) sobre as afirmativas pesquisadas

QAA = Quantidade de afirmacdes que receberam valor “A”

QAR = Quantidade de afirmacg@es que receberam valor “B”
QA = Quantidade de afirmacdes que receberam valor “C”

QAD = Quantidade de afirmacdes que receberam valor “D”

QAE = Quantidade de afirmacdes que receberam valor “E”

10 = Valor meta — equivalente ao valor do atributo “A”
8 = Valor médio do intervalo 8 £ 1 — equivalente ao valor do atributo “B”
5 = Valor médio do intervalo 5 + 1 — equivalente ao valor do atributo “C”
2 = Valor médio do intervalo 2 £ 1 — equivalente ao valor do atributo “D”
0 = Auséncia de valor por evidéncias contrarias a afirmagdo “E”



Figura 4. Memoria de Célculo das Respostas Atribuidas a Afirmativa 1
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ZVEA= Bx10)+ 2x8)+ (1x5)+ (0x2)+ (0x0) _ g5

3+2+1+0+0

Fonte: Dados do Estudo de Caso

Figura 5. Memoria de Célculo das Respostas Atribuidas a Afirmativa 2

ZVEA= B3x10)+ 2x8)+ (1x5 + (0x2)+ (0x0) e

3+2+1+0+0

Fonte: Dados do Estudo de Caso

Figura 6. Memdria de Célculo das Respostas Atribuidas a Afirmativa 3

ZVEA= (4x10)+ (1x8)+ (1x5) + (0x2)+ (0x0)

4+ 1414040 =883

Fonte: Dados do Estudo de Caso

Figura 7. Memdria de Célculo das Respostas Atribuidas a Afirmativa 4

ZVEA= 2x10)+ (2x8)+ (2x5)+ (0x2)+ (0x0) 767

2+ 2+2+0+0

Fonte: Dados do Estudo de Caso

Figura 8. Memoéria de Calculo das Respostas Atribuidas a Afirmativa 5

ZVEA= 2x10)+ (2x8) + (2%x5)+ (0x2)+ (0x0)

2+ 2424040 =767

Fonte: Dados do Estudo de Caso
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Figura 9. Memoria de Célculo das Respostas Atribuidas a Afirmativa 6

ZVEA= (1x10)+ (2x8)+ 3x5)+ (0x2)+ (0x0) — 6,83

1+2+3+0+0

Fonte: Dados do Estudo de Caso

Apos a definicdo de cada afirmativa e seus respectivos indicadores, foram

determinadas as médias ponderadas de cada um dos itens, conforme descrito na tabela a

sequir:
Quadro 5. Dados Ponderaveis da Pesquisa e Redefinicdo das Afirmativas em Indicadores
Afirmativas Indicadores Média
1 Disseminagao da missdo da escola em tempo integral 8,5
2 Perspectiva de desempenho e metas alcangadas pela Institui¢do 8,5
3 Qualidade na aprendizagem dos alunos 8,83
4 Inter-relacdo da escola com a comunidade e institucional 7,67
5 Atividades diretas e de apoio a missdo institucional 7,67
6 Estrutura e desenvolvimento dos servidores e de sistemas de informacéo 6,83

Fonte: Adaptagdo Bernaldino, Edmar Souza e Silva Neto, J. M. Cultura Organizacional Para a Nova Estratégia de
Negdécios do Banco da Amazdnia: Avaliagdo Junto aos Participes em Fungdes Estratégicas. 2005. 24f,

Na etapa seguinte, surge a representacdo grafica do mapa estratégico da
“EEEMRAST?”, possibilitando, deste modo, uma melhor e maior compreenséo das relagdes de
causa e efeito que se estabelecem entre as Perspectivas do BSC, além de dar uma
oportunidade de se descrever a historia da estratégia, bem como do alinhamento entre os

objetivos, metas e acdes da escola de tempo integral.
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4 ANALISE DA SITUACAO-PROBLEMA E PROPOSTA DE INTERVENCAO

Diante das contribuicdes resultantes dos questionamentos feitas aos gestores,
surgiram os resultados baseados no processo de sinergia/entropia, a partir dessas descricdes,
ao leitor é apresentada a andlise de cada uma das afirmativas evidenciadas, conforme se
segue:

Afirmativa 1 (Disseminacdo da missdo da escola em tempo integral): em média, 0s
gestores concordam em grande parte (85%) com a afirmativa de que a “missdo” da “Escola
Piloto” ¢ apresentada de forma clara e objetiva aos seus servidores e colaboradores. Contudo,
mesmo diante de uma média percentual alta, os gestores justificaram que a missdo da
“EEEMRAST” ainda esta na fase de discussdo e que ela apenas consta (teoricamente) no
Plano Politico Pedagdgico da Escola. O Regimento Interno Escolar (R.I.E.) encontra-se na
fase final de aprovacdo. Entretanto, alguns gestores descrevem que a disseminagdo da misséo
em sua plenitude atingird maior nivel de eficiéncia e eficécia, a partir do momento em que for
aprovada e posta em pratica. Na declaracdo dos gestores, a definicdo da missdo, visdo e
objetivos da escola ainda estdo em fases preliminares e que a consolidacdo delas ndo séo
apenas uma expressao comum para aqueles que assumem cargos de dire¢do, mas pertencentes
a todos os atores que estdo envolvidos e compromissados com a Escola.

Afirmativa 2 (Perspectiva de desempenho e metas alcancadas pela Instituicdo): pela
média, os gestores concordam em grande parte (85%) com a afirmativa de que a escola esta
atingindo as metas estabelecidas. Entretanto, nas justificativas apresentadas por eles, fica
evidenciado que mesmo com todos os esfor¢os dispendidos, o atraso na conclusao do prédio e
sua entrega, inviabilizaram a captacdo de recursos federais e estaduais para a escola e 0
engessamento de alguns projetos importantes. Expressamos a seguir o fragmento (descri¢éo)
de uma das justificativas: — “A conclusdo e entrega de nosso prédio proporcionaria grandes
beneficios aos nossos alunos, professores e colaboradores”, disse um dos gestores.

Afirmativa 3 (Qualidade na aprendizagem dos alunos): em média o0s gestores
concordam em grande parte (83,3%) de que ha qualidade na aprendizagem dos alunos, as
justificativas ensejam o bom desempenho dos discentes no Exame Nacional do Ensino Médio
(ENEM). Estas identificam a satisfacdo do colegiado quanto ao desempenho do alunado. A
“EEEMRAST” foi a escola publica do Estado de Rondénia com o melhor desempenho no

ENEM/2014, tendo obtido a nota média de 549,47 pontos. Nesse quesito, identifica-se a
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presenca de um alto grau de sinergismo, é notdrio a responsabilidade e o compromisso de
todos os seus servidores/colaboradores no processo de ensino-aprendizagem.

Afirmativa 4 (Inter-relacdo da escola com a comunidade e institucional): em média
0s gestores concordam em grande parte (76,7%) de que ha uma inter-relacdo satisfatéria entre
a escola e comunidade escolar, além da boa rela¢do institucional com a mantenedora
(SEDUC/RO). Entretanto, em suas justificativas os gestores solicitam importantes
reivindicacdes, entre elas: efetiva participacdo da comunidade escolar nas acdes e projetos
desenvolvidos pela Escola e mais celeridade por parte da mantenedora (SEDUC/RO) nos
processos urgentes e de demandas prioritérias.

Afirmativa 5 (Atividades diretas e de apoio a missao institucional): em média, 0s
gestores concordam em grande parte (76,7%) com a afirmativa de que as atividades diretas e
de apoio a missao institucional, atendem satisfatoriamente as demandas da comunidade
escolar, no entanto, os gestores percebem a necessidade de se implantar um cronograma de
capacitacdo (com o apoio da mantenedora) aos servidores, a fim de gerar competéncias,
habilidades e atitudes, e mudancas na cultura organizacional através desses agentes. Em uma
das descricdes recebidas, existem solicitacdes por cursos de formacdo continuada e
treinamento especifico para os cargos de natureza técnica.

Afirmativa 6 (Estrutura e desenvolvimento dos servidores e de sistemas de
informac&o): em média, os gestores atribuiram a este indicador a menor media, evidenciando
a demanda reprimida de seus agentes por cursos de qualificacdo, cuja diferenciacdo se da em
razdo dos cargos, natureza da funcéo e o nivel de complexidade atribuidas ao cargo ou funcédo
desempenhada, evidente esta a demanda restringida por cursos de qualificacdo e treinamento
especializado aos servidores efetivos da escola. Em suas justificativas, percebe-se 0 anseio
dos gestores quanto a conclusdo e a entrega definitiva do prédio escolar, possibilitando a
utilizacdo desse espaco fisico, cujos recursos tecnoldgicos e pedagdgicos adequados
possibilitem o pleno desenvolvimento profissional de seus servidores.

Ap0s a analise desses indicadores, foi apresentado um gabarito de Mapa Estratégico
para melhor visualizagcdo da “nova estratégia” de gestdo da “EEEMRAST”.

Com base nessas descri¢Oes, elaborou-se o mapa estratégico da Escola Anisio
Teixeira, permitindo deste modo a compreensdo das relacbes de causa e efeito que se
estabelecem entre as Perspectivas do BSC, alem de dar uma oportunidade de descrever a

historia da estratégia, bem como do alinhamento entre os objetivos, metas e agdes da
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organizacao.

Figura 10 - Mapa Estratégico da Escola Estadual de Ensino Médio Renovador Anisio
Spinola Teixeira — Porto Velho/RO

MAPA ESTRATEGICO DA “EEEMRA”

PERSPECTIVA
DE EFETIVIDADE
IO Desempenho e metas olconcodus Aumenfm © nUmero dc;S
PERSPECTIVA aprovagoes em Universidades Publicas.
DE EFICACIA
7 - Qualidade no cf;amzii. 9-: ll‘!fef-_l@l(lféo
T U corerdizadode” | o himers | ipsitucional
ALUNO / COMUNIDADE a média de de adolescentes interatividade
ESCOLAR aprovacao dos desenvolvendo 'enfre c‘sluno e
P ! & projetos nas Escol
SHMODS comunidades e
Eg:nglc(;'AY/AQBEAUDADJ ‘;a.;'aﬁ*?ﬁfﬁg: =1 3;,, gﬁ‘:i‘:g:;ge demanda de recur-
DE PROCESSOS institucional institucional i pnondodes S
PERSPECTIVA DE N EURTa e [ Ny o T S
APREND!ZAGEM desenvolvimento ,,SQZ:QUJ: e alinhamento

E CHESCIMENTO de servidores informagoes (T1) organizacional

WAKA I'v‘

Fonte: Estrutura desenvolvida para atender ao objetivo deste Estudo de Caso.

Os mapas estratégicos ajudam as organizacOes a ver as suas estratégias numa forma
concisa, integrada e sisteméatica. Tém também a virtude de poder detectar lacunas na
estratégia, permitindo aos executivos diligenciar a¢fes corretivas desde uma fase precoce do
projeto (Kaplan e Norton, 1993).

Nesse sentido, 0 mapa estratégico pretende especificar as relagdes de causa e efeito,
tornando-as explicitas e testaveis. As suas ligacdes representam um conjunto interligado de
hipoteses que tém que ser continuamente testadas e cujos resultados permitirdo ir produzindo
as adaptacdes necessarias.

Os mapas estratégicos assumem também um papel determinante ao evidenciarem a
capacidade para fornecer a representacao visual dos objetivos criticos e das relagdes cruciais
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que se estabelecem entre eles, facilitando deste modo o desenvolvimento organizacional
(Kaplan e Norton, 2000).
Conforme Kaplan e Norton (2004, p. 10), os mapas estratégicos baseiam-se em

alguns principios:

A estratégia equilibra forcas contraditorias;

A estratégia baseia-se em proposicao de valor diferenciada para os clientes;

Cria-se valor por meio dos processos internos;

A estratégia compde-se de temas complementares e simultaneos;

O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis.

Os objetivos, nas quatro perspectivas, sao conectados uns com os outros por relagdes
de causa e efeito. A partir do topo, parte-se da hipétese de que os resultados financeiros s
serdo alcancados se os clientes-alvo estiverem satisfeitos. E a satisfacdo so é garantida quando
as expectativas sdo atendidas e/ou superadas pelos usuarios.

Deste modo, 0 mapa estratégico é a representacdo visual da estratégia, mostrando
numa unica pagina como 0s objetivos nas quatro perspectivas se integram e combinam para
descrever a estratégia, Kaplan e Norton (2004). Para alcancar os objetivos do mapa
estratégico, 0 processo comeca na perspectiva financeira e termina na perspectiva de
aprendizado e crescimento.

Nos mapas, as relacdes de causa e efeito, sdo demonstradas através de setas que
interligam os objetivos considerados estratégicos pelas empresas. Os objetivos estratégicos
sdo acompanhados de indicadores de desempenho e suas respectivas metas, as quais serao
suportadas por iniciativas estratégicas.

Cada empresa adapta 0 mapa estratégico ao seu conjunto especifico de objetivos
estrategicos. O mapa ilustra as relacbes de causa e efeito que conectam os resultados
desejados. Além disso, 0 mapa estratégico identifica as competéncias especificas dos ativos
intangiveis da organizagdo — capital humano, capital de informacéo e capital organizacional —
necessarios para o desempenho excepcional nos processos internos criticos.

Entretanto, Kaplan e Norton (2006) apontam falhas que devem ser evitadas na
adocdo/implementacdo de sistema estratégico baseado no BSC. Segundo os autores,
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inicialmente é necessario a articulagdo da empresa num processo de sinergia, depois
incentivam as &reas na criacdo de estratégias que favoregcam as metas da organizacao.

O modelo apresentado segue a metodologia desenvolvida por Kaplan sobre os mapas
estratégicos, utilizando as perspectivas do aprendizado e crescimento, perspectiva dos
processos internos, perspectiva do cliente e perspectiva financeira.

Finalmente, ¢ apresentado o mapa de sinergia/entropia da “EEEMRAST”,

considerando as perspectivas adotadas para o setor publico, conforme se segue:

Figura 11 — Mapa Estratégico de Sinergia/Entropia da EEEMRAS

VIAPA ESTRATEGICO DE SINERGIA/ENTROPIA DA “EEEMRAS™

PERSPECTIVA
DE EFETIVIDADE

PERSPECTIVA
DE EFICACIA

PERSPECTIVA DE
ALUNO/COMUNIDADE
ESCOLAR

PERSPECTIVA DE
EFICIENCIA/QUALIDADE
DE PROCESSOS

PERSPECTIVA DE
APRENDIZAGEM
E CRESCIMENTO

ATeisuTos Avauacos TSN IENIOIS

Fonte: Dados da Pesquisa em atendimento ao objetivo geral do Estudo de Caso

A analise dos resultados de cada uma das perspectivas possibilitou a construcdo do
mapa estratégico de sinergia/entropia da “Escola Piloto”, servindo como contributo para o
processo de melhoria desse tipo de organizacédo, a fim de que 0s processos de gestdo possam
ser conduzidos de modo mais eficaz, a fim de elevar o seu grau de sinergia. Diante do

exposto, apresentamos as seguintes sugestfes embasadas sob a Optica do mapa estratégico do

BSC:




o1

o Desenvolver programas em que seja conhecida, valorizada e repassada a
importancia da missdo da “EEEMRAST” para todos os niveis da organizacao;

o Desenvolver programas gque apresentem aos atores envolvidos as necessidades
de mudancas da cultura organizacional;

o Verificar os sinais inibidores do processo de mudanca e trabalhar com mais
intensidade essas varidveis de mudanca;

. Repassar aos novos funcionarios 0 momento de mudancga que a organizagdo
esta vivendo para inclui-los neste novo espirito de cultura da conquista;

. Iniciar programas de conscientizacdo e divulgacdo das mudangas que serdo
demandadas com o Regimento Interno da Escola (Projeto Estratégico) a todos os niveis da
organizacéo;

o Desenvolver programas motivacionais que valorizem os funcionarios
comprometidos como o sucesso da escola, demonstrando a necessidade do envolvimento de
todos para que se alcance os resultados esperados;

. Criar cronograma de capacitacdo e treinamento dos servidores e funcionarios
da escola com o apoio da mantenedora (SEDUC/RO).

Contudo, a escola deve funcionar bem e de acordo com o projeto elaborado para este
sistema de ensino. Isto significa dizer que, além de democréatico, o cronograma deva atender
todas as funcionalidades da escola e dos profissionais, com mais clareza, pois isto significa
um trabalho coletivo.

Portanto, é imprescindivel a lideranga do maximo gestor da escola na condugdo do
processo de superacdo do enfoque administrativo rumo ao processo de gestdo baseada no

sinergismo.
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5 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES TECNOLOGICA/SOCIAL

A Missao da “EEEMRAST” precisa ser (re) discutida e aprovada o mais brevemente
possivel pelas liderangas escolares e comunidade escolar, em conjunto. Seu alinhamento com
a estratégia ¢ imprescindivel para a eficacia, eficiéncia e transparéncia da gestdo da “Escola
Piloto”.

Percebendo uma cultura organizacional, em fase de transicdo, migrante do superado
modelo de escola tradicional enciclopedista para o “novo” conceito de escola renovadora em
tempo integral, a unidade escolar precisa estabelecer um espago onde prevaleca a gestdo
democrética e a efetiva participacdo da comunidade em acGes e projetos desenvolvidos pela
escola.

Outros contingenciamentos ou restricBes, a serem consideradas sdo as demandas
reprimidas ndo atendidas pela mantenedora (SEDUC/RO), cuja celeridade é exigida nos
processos de natureza ou carater urgente e de alto grau de relevancia publica. O atraso na
construcdo e entrega do prédio escolar inviabilizou alguns programas importantes e engessou
a escola quanto ao recebimento de recursos financeiros estaduais e federais, impossibilitando
o0 alcance de uma maior autonomia financeira e pedagdgica. Todas essas dificuldades, finda
com a demanda reprimida dos servidores por capacitacdo e treinamento. No entendimento dos
gestores, para se alcancar o sucesso organizacional, se faz necessario 0 comprometimento de
todos, buscar a sinergia dos processos de gestdo, melhorar 0s processos internos, e conduzir a
organizagdo para novos rumos, mas para isso € imprescindivel a definicdo da misséo, valores,
objetivos e metas da organizacao, além é claro, da aprovacéao final do Regimento Interno da
Escola (R.I.E.).

Quanto aos objetivos, grande parte foi alcancado, uma vez que se procurou
apresentar, avaliar, e discutir as caracteristicas e competéncias necessarias para criar um clima
de cultura organizacional favoravel para implementar as mudancas; foram avaliadas as
caracteristicas que sdo importantes para a sinergia no processo de gestao da “Escola Piloto”.

Quanto ao aspecto de aprendizado e inovagdo, esta pesquisa proporcionou a
possibilidade de enxergar, atraves de uma visdo sistémica, que algumas mudangas s&o
indispensaveis para que a Escola Anisio Teixeira alcance resultados excelentes e ainda mais
expressivos. A inovacao utilizada através do mapa estratégico proporcionou um entendimento

mais claro dos fatores que precisam melhorar para que as mudancgas sejam conduzidas com
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éxito na sinergia do processo de gestao.

Dentro do contexto das politicas publicas, procurando por uma nova dindmica da
educacdo renovadora em tempo integral, bem como analisando o questionario da entrevista,
sugere-se que a Secretaria de Estado de Rond6nia (SEDUC/RO) aja com mais celeridade nos
processos e demandas solicitadas e/ou requeridas pela unidade de ensino.

Este estudo apresenta algumas limitagbes em razdo do tamanho da amostra utilizada,
pois, os dados coletados e analisados ficaram restritos aos gestores da “E.E.E.M.R.A.S.T.”
Com a possibilidade de se utilizar uma amplitude maior de amostra, o resultado obtido pode
ser diferente do atual. Caso sejam realizados novos estudos, sugerimos a ampliagéo da amostra.

Por fim, o Conselho Escolar é elemento essencial da gestdo democratica da escola, é
imprescindivel a participacdo conjunta da comunidade escolar com seu respectivo Conselho,
isto ocorrendo, hd um ponto de ruptura na centralizacdo da gestdo escolar. Nesse sentido, o
Conselho Escolar da “E.E.EIM.R.A.S.T.” é componente chave para o fortalecimento e
desenvolvimento de politicas internas e externas, podendo assim ser visto como uma instancia

auxiliar aos gestores na decisdo sobre os meios de aplicacdo dos recursos.
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