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Apresentacao

A Administracao Publica no Brasil caracteriza-se pelas circunstancias de sua
atuacao, em um contexto mediado pelo poder e pela acao das empresas privadas e
das organizac6es no ambito da sociedade civil.

Esta mediacao vem estimulando, nos dltimos anos, os pesquisadores com o
intuito da busca por melhorias ao estado, baseando-se na ideologia e crenca de
que é possivel fazer a Gestao Publica acontecer.

0 mencionado ebook reline artigos cientificos fruto de trabalhos e pesquisas
realizadas na area de Administracdo com énfase na Gestao Publica. Contando com
50 artigos, este foi dividido em 2 volumes, sendo no Volume 1 as subareas de a)
Financas, Controladoria e Auditoria Publica; b) Educacao Publica; c) Inovacao
Plblica; d) Sustentabilidade Publica e e) Gestdo de Pessoas e no Volume 2 com as
subareas de a) Planejamento e Gestao Publica; b) Politicas Publicas; e ¢) Compras
e Licitagoes Publicas.

Os artigos a seguir foram desenvolvidos com o intuido de apresentar ao
leitor experiéncias, conhecimento e informacao, desejo assim uma boa leitura.

Rudy de Barros Ahrens
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RESUMO: Partindo da premissa de que € possivel criar € manter a sinergia no
processo organizacional e de gestao, em uma instituicao 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 gestao. 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 gestao de uma escola publica (piloto) de tempo integral. A
adaptacao se deu a partir das perspectivas estratégicas, da identificacao formal
e/ou informal da missao e visao 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 instituicao, para desenvolver a
arquitetura do mapa estratégico com caracteristicas compativeis a evidenciacao de
sinergia. Ao final, com a adaptacao da metodologia e estratégia promovida pelos
tedricos supracitados, foi possivel evidenciar as dimensoes de sinergia e entropia
no processo de gestao da instituicao publica: Escola de Ensino Médio Anisio
Spinola Teixeira do Municipio de Porto Velho/RO.

PALAVRAS CHAVE: Estudo de Caso; Sinergia no Processo de Gestao; Escola Publica
em Tempo Integral.

1. INTRODUCAO

Atualmente, as escolas publicas enfrentam grandes desafios e para
sobreviverem ao advento da globalizacao e dos avancgos tecnol6gicos, precisam
ofertar um servico de qualidade; desenvolver estratégias que sirvam como
referéncia na melhoria da gestao escolar, e consequentemente, no bindbmio ensino-
aprendizagem. Para tanto, dentre outras preocupacoes relacionadas ao sucesso

88



educacional, tem-se investido na educacao integral.

O debate em torno da educacao 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 Educacao Publica
(CIEPs), idealizados por Darcy Ribeiro nas décadas de 1980 e 1990. Uma vez
engendrado este feitio de ensino, tem-se almejado uma educacao publica
efetivamente democratica - que priorize a insercao das classes mais baixas, de
modo pleno, ha vida em sociedade.

Como se sabe, no contexto do ordenamento juridico, a Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao Nacional (LDB), ou mais comumente denominada de Lei n°
9.394/96, determina como principio e fim da educacdo nacional o “pleno
desenvolvimento do educando, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificacao para o trabalho” (art. 2°); reitera o principio do direito a educacao
integral disposto na Carta Magna de 1988, além de prevé, “a critério dos
estabelecimentos de ensino”, a ampliacdo progressiva da jornada escolar do
ensino fundamental para o regime de tempo integral (art. 34, § 2° e art. 87, § 5°).

A Educacao Integral constitui agao estratégica para garantir atencéo e
desenvolvimento integral as criancas, adolescentes e jovens, sujeitos de
direitos que vivem uma contemporaneidade marcada por intensas
transformacodes e exigéncia crescente de acesso ao conhecimento, nas
relacdes sociais entre diferentes geracdes e culturas, nas formas de
comunicacdo, na maior exposicao aos efeitos das mudangcas em nivel
local, regional e internacional. Ela se dara por meio da ampliacao de
tempos, espacos e oportunidades educativas que qualifiquem o processo
educacional e melhorem o aprendizado dos alunos. Nao se trata,
portanto, da criacdo ou recriacao da escola como instituicdo total, mas
da articulacao dos diversos atores sociais que ja atuam na garantia de
direitos de nossas criangas e jovens na co-responsabilidade por sua
formacdo integral (PDDE - MANUAL DE EDUCACAO INTEGRAL, 2009,
p.88).

O excerto evidencia que, a educacao integral insere-se num cenario
educacional com objetivos a serem ampliados pelas politicas puablicas de
educacao. Esta iniciativa politica retoma a necessidade de se intensificar o debate
sobre 0 tema da educacao integral, pois dele emergem “questdoes de cunho
filosofico, [...] reflexdes sociolégicas, politico-pedagbdgicas e administrativas”
(CAVALIERE, 2002, p. O7). Diante do dilema da adocédo da educacdao em tempo
integral, a gestao escolar compoe uma dimensao e uma abordagem de atuacao
que tem por finalidade promover a organizacao, a mobilizacao e a articulacao de
todas as condicdoes materiais e humanas imprescindiveis para assegurar o
desenvolvimento e progresso das acoes socioeducacionais das instituicoes de
ensino, apontados para a promocao 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.

Com base nas premissas que destacam a importancia da educacao em
tempo integral e sua significancia como politica educacional, a Uniao, os Estados e
0s Municipios brasileiros, sdo os principais (entes) responsaveis na formulacao e
na reestruturacao de diretrizes educacionais através de seus programas de
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governo e nas relacoes de parcerias estabelecidas uns com os outros.

Neste “novo contexto”, a profissionalizacao dos gestores escolares €
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, ha de se
considerar nessa postulacdo, o estado sinérgico em que se encontram as
organizacoes e qual o nivel de sinergia no processo de gestao dessas instituicoes
de ensino, seguida do uso da metodologia dos mapas estratégicos.

Aceitando-o como instrumento (meio) que permite melhor observar o0s
diferentes itens do Balanced Scorecard (BSC) de uma organizacdo, numa cadeia de
causa-efeito que conecta os resultados almejados com os respectivos impulsores.
Com o advento do BSC surgiram os mapas estratégicos, o que tornou possivel o
escalonamento dos “passos” em busca das estratégias. Para Kaplan e Norton
(2000), o mapa estratégico ajuda as organizacoes a ver suas estratégias de
maneira coesiva, integrada e sistematica.

O proposito do BSC, na visao 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 gestao e
implementacao 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, o BSC pode e deve ser utilizado como um sistema de gestao
estratégica, traduzindo a missao e a estratégia de uma unidade de negocios em
objetivos e medidas tangiveis” (KAPLAN E NORTON 1997, p.283).

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.

Com uso desta ferramenta: verificou-se o0 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.), avaliou-se os indicadores de desempenho norteadores das acoes
estratégicas; bem como propor procedimentos que podem melhorar a organizacao
publica prestadora de servicos educacionais em tempo integral, que se reveste de
grande importancia para a sociedade. Em suas concepcoes, Kaplan e Norton
atestam a importancia dos mapas estratégicos na validacdo do processo de
transformacao dos ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e,
consequentemente, em resultados financeiros, pois, 0 “mapa estratégico do BSC
mostra como a estratégia liga os ativos intangiveis a processos que criam valor”
(KAPLAN e NORTON 2004, p.32).

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 organizacoes estatais; considerando,
obviamente, as adaptacoes que se fazem necessarias para sua aplicacao no setor
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publico.

De modo analogo, aos semelhantes estudos realizados sobre as entidades
publicas, que buscam a identificacao formal e/ou informal da missao e visao
institucional, das estruturas de aprendizado e dos processos de gestao das
organizacoes, utilizou-se este objeto como referéncia no estudo de caso da “Escola
Piloto” Anisio Teixeira, localizada no municipio de Porto Velho - RO.

Em relacao as perspectivas do BSC, podemos afirmar que sua configuracao
esta embasada nas quatro (4) perspectivas do modelo originario. Com base neste
referencial, através de analogia, foi possivel adotar um formato que melhor se
adequasse ao ambiente escolar. Assim sendo, as estratégias assumiram a seguinte
composicao: 1) efetividade; 2) eficacia; 3) alunos e comunidade escolar; 4)
eficiéncia e qualidade dos processos e; 5) aprendizado e conhecimento. Através
desses atributos, construiu-se uma interface do mapa estratégico de
sinergia/entropia da “EEEMRAST”.

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 concepcgao de educacao de tempo integral do Estado de Ronddnia.

Dentre as suas atribuicoes, destaca-se o ensino de linguas estrangeiras
modernas, mais especificamente, o de lingua espanhola e inglesa em periodo
integral.

Outros atributos a serem considerados sao as acbes e 0s projetos
desenvolvidos pela unidade escolar, sobre elas, destacam-se: preparacdo dos
alunos para o Exame Nacional de Ensino Médio (ENEM); aulas de musica; Projeto
Conexao-Mundo (conversacao de espanhol) e; oficina de xadrez.

Quanto a exclusividade desta organizacao na oferta de educagao em tempo
integral e sua relagdo 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 gestao escolar podera servir como
referéncia (parametro) as outras organizacoes que porventura vierem a adotar essa
modalidade de ensino, tanto no municipio de Porto Velho, como em outras cidades
do Estado de Rondoénia. A “EEEMRAST” esta situada na Rua Irma Capelli, n® 64,
localizada na regiao (bairro) central do municipio de Porto Velho/RO.

Em termos de estrutura fisica, a instituicao 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 direcao, 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
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matriculados no primeiro (1°) ano do ensino médio; quarenta e seis (46) alunos
matriculados no segundo (2°) ano do ensino médio e; trinta e quatro (34) alunos
matriculados no terceiro (3°) ano do ensino médio. Em relacdao 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 relacao ao quadro funcional, em destaque, temos a exclusividade
de atuacao docente de dois (2) 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 sao: estrutura fisica
atual inadequada as demandas da comunidade escolar (construcao da sede);
insuficiéncia de recursos tecnologicos/pedagogicos; o pequeno valor (preco/aluno)
recebido dos programas de merenda escolar para o custeio da alimentacao dos
estudantes; o contingenciamento de servidores nas atividades de apoio (meio)
prejudicam a eficiéncia e eficacia das atividades fins.

Embasados na educacao democratica e renovadora de tempo integral, cujo
propodsito visa atender uma demanda reprimida da sociedade rondoniense por essa
modalidade de ensino, os tedricos, gestores e especialistas em educacgao escolar,
lotados na Secretaria de Estado da Educacao 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 ampliacao 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
Conexao-Mundo. Um ponto a se destacar na elaboracao do projeto foi o
cumprimento da legislacao estadual vigente sobre o regime de dedicacao exclusiva
dos professores em sala de aula, com lotacao exclusiva nas escolas em que
lecionam, conforme expresso no artigo 18, § 1° da Lei Complementar n° 680, de
sete (7) de Setembro de 2012. Para conhecimento, segue a descricao da
respectiva Lei Complementar:

§ 1°. Nao sera admitida a lotagao, 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¢cao Superior (CDS) (2012, p. 8-9).

Apds essa fase de discussoes, os especialistas (técnicos) em assuntos
educacionais da SEDUC-RO, seguiram o caminho de construcao do Curriculo do
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Ensino Médio Renovador de 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 informacoes e saberes, a fim de utiliza-los em contextos pertinentes,
enfatizando a formacao 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
posicao 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 superacao dos
conflitos e/ou divergéncias existentes entre o dualismo propedéutico e
profissionalizante.

Com base nessa definicao, buscou-se ampliar as acoes desenvolvidas por
esse tipo de escola, que nao se limitasse apenas ao interesse imediato, pragmatico
e utilitario da educacao “bancaria”. Portanto, € imprescindivel compreender a
metodologia e métodos de trabalhos propostos por esta “nova” concepcao de
educacao integral e quais os contributos ao binébmio ensino-aprendizagem,
observadas as necessidades de formacao 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 determinacoes da vida
social e produtiva - que articule trabalho, ciéncia e cultura na perspectiva da
emancipacao humana, de forma igualitaria a todos os cidadaos.

Nesta concepcao, a composicao e/ou estrutura do E.M.R. devera estar em
consonancia com o conhecimento cientifico e tecnolégico e seus avancos, fazendo
da cultura um componente da formacao geral, articulada com o trabalho produtivo,
pressupondo a vinculacao dos conceitos cientificos com a pratica relacionada a
contextualizacao dos fendmenos fisicos, quimicos e biolégicos, bem como a
superacao das dicotomias entre humanismo e tecnologia e entre a formacao
tedrica geral e técnica instrumental.

Nesta composicao, inclui-se o Plano Politico Pedagoégico da “Escola Piloto”,
nela embutidos os elementos e saberes que se estabelecem além do curriculo
obrigatorio tradicionalista, entre os quais destacam-se: a oferta de aulas
suplementares e suas oficinas interdisciplinares.

Partindo para as atividades peridédicas desenvolvidas pelos servidores da
“EEEMRAST” sao realizadas e previstas as seguintes acdes: reunidoes semanais,
visando a capacitacdo, pesquisa e integracao entre professores, técnicos e
colaboradores (stakeholders); elaboracao, construcao e aperfeicoamento
(adaptacao) dos planos de ensino e do projeto politico pedagégico da organizacao;
assessoria de acompanhamento na formacao 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 decisoes
estratégicas e nos processos de gestao escolar e na avaliacao de desempenho e
de resultados.
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Quanto ao perfil do alunado, a instituicao abrange um publico-alvo
heterogéneo, em sua composicao estao representadas diversas classes sociais e
uma parcela significativa de discentes filhos (as) de servidores publicos. Alguns
dados estatisticos importantes, em relacdo aos resultados de indicadores de
desempenho da “Escola Piloto” foram: a taxa de 97,65% de participacao de seus
alunos no ENEM/2014, seguida de um resultado médio de 549,47 pontos, logo em
sua primeira atuacao. Atingindo o primeiro lugar no ranking entre as Escolas
Plblicas de Rondoénia.

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 excecao das sextas-feiras,
cujo horario de aula decorre exclusivamente no turno matutino. Cada aula tem
duracao de sessenta (60) minutos. O intervalo para o almoco ocorre das 11h e 30
min as 13h 20 min e os lanches sao servidos em trés horarios, respectivamente:
7h, 9h e 15h.

O contributo dos fatores como horario 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 gestao da “Escola Piloto” e consequentemente, os retornos intangiveis
(aprendizagem e conhecimento) obtidos nas relacoes internas e externas da
organizacao com seus stakeholders.

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

Esse conceito e/ou ideia de Ensino Médio Renovador (E.M.R.) chegou ao seu
quinto (5°) ano de implantacao, contudo, acredita-se que o sucesso do projeto
“Escola Piloto” dependera nao somente do conhecimento dos processos de gestao,
mas da conducao e alinhamento desses processos rumo a sinergia, tendo em vista,
o0 envolvimento (comprometimento) de todo os atores inseridos neste “novo”
espaco de aprendizagem e conhecimento.

3. DIAGNOSTICO DA SITUAGAO 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 gestao escolar de praticas com maior nivel de eficiéncia, transparéncia nos
processos e efetiva prestacao de servigos colocados a disposicao da comunidade
escolar com a eficacia que se espera na atualidade.

A dimensao e a complexidade do sistema educacional tornaram-se 0s
principais problemas para os gestores e especialistas em gestao escolar. Deste
modo, justifica-se a adogdao da metodologia dos mapas estratégicos (BSC)
evidenciados por Kaplan e Norton para avaliar o grau de sinergia existente no
processo de gestao das organizagoes.

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

Destarte, apds a aplicacao do questionario fez-se uma avaliacao diagnostica
do grau de sinergia/entropia do processo de gestao de uma organizacao 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
representacoes graficas do modelo tornaram mais didatica a compreensao das
perspectivas (estratégias) com maior ou menor grau de sinergia e/ou entropia nos
processos de gestao da “Escola Piloto”.

As perspectivas abordadas neste estudo, foram embasadas nas quatro (4)
perspectivas iniciais do modelo BSC, feitas as adequacbes necessarias das
estratégias, a nova configuracao das perspectivas assumira 0s respectivos
atributos: 1) efetividade; 2) eficacia; 3) alunos e comunidade escolar; 4) eficiéncia e
qualidade dos processos; e b) aprendizado e conhecimento.

Contrariamente as empresas privadas, que visam o sucesso financeiro como
resultado final, as organizacdes publicas concentram-se na sua missao visando a
melhoria da prestacao de servicos a sociedade (NIVEN, 2005).

Este fato tem, por si s6, como consequéncia, a necessidade de alterar a
estrutura do BSC, de modo a ajustar-se as particularidades do setor publico.

Esta alteracao é desde logo visivel através do esquema conceitual do BSC,
(ver fig. 1) onde a missao ird ocupar uma posicao de destaque, colocando-se no
topo do desenho estratégico (NIVEN, 2005). Consequentemente, a ferramenta
(BSC) busca direcionar as acdes da organizacao 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 estao envolvidas e comprometidas com os
processos.

Diante desta composicao (setor publico), as organizacoes e os individuos
que as constituem apresentam normalmente uma enorme dificuldade em aceitar a
mudanca, a inovacdo ou a adocao de novas formas de fazer. As definicoes
imprescindiveis, a serem exploradas, neste contexto, em estudo, sao os conceitos
de sinergia, e em sentido contrario, o de entropia, respectivamente.

Numa definicao “basica” postulada por Evanildo Bechara (2009. p. 120), a
sinergia representa a acao coesa de um grupo, empresa, etc. para alcancar um
objetivo comum; cooperagao.

Apesar da superficialidade da conceituacao citada anteriormente, ha a
necessidade de expansao de definicbes com maior abrangéncia teodrica, entre elas
a que destaca os principios filosoficos que regem a Teoria da Cooperacao e sua
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relacao com o conceito de sinergia, como explica Lins:

Sob o ponto de vista etimolégico, sinergia vem do grego Syn (junto) Ergo
(trabalho), assim seu significado seria "trabalhar em conjunto". Nao é um
conceito novo e, nesse sentido de cooperacao, ja era abordado ha muito
tempo em contos, lendas e parabolas por meio das quais se transmitiam
licoes e ensinamentos (LINS, 2005, p. 130).

PERSPECTIVAS wissio
ADAPTADAS AO
SETOR PUBLICO 'ALuTNo' _
(CASO EEEMRAS) Quem definimos como nosso alunos?

Como criaremos valor para nhossos
alunos?

/ T PROCESSOS INTERNOS

EFICACIA / EFETIVIDADE Para satisfazer os alunos enquanto
Como criaremos valor para os nossos | €— ESTRATEGIA ——> Ccumprimos as restricoes or¢amentaria,
alunos, enquanto controlamos o custo? > em que processos precisamos hos

superar?

P o e

APRENDIZADO E CONHECIMENTO
Como conseguimos crescer e mudar
suprindo as exigéncias continuas da
legislagdo e dos participes da
EEEMRAS?

Fonte: O BSC adaptado ao Setor Publico/EEEMRAS/Adaptado de Niven (NIVEN, 2005. p. 358)
Figura 1 - Perspectivas do BSC/Adaptada ao Setor Plblico (CASO “EEEMRAS”)

Em geral, a sinergia nada mais € do que o trabalho ou esforco coordenado
de varios subsistemas na realizacao de uma tarefa complexa ou funcao. Sua
ocorréncia € percebida quando se tem a associacao concomitante de varios
dispositivos executores de determinadas funcoes que contribuem para uma acao
coordenada, ou seja, a somatéria de esforcos em prol do mesmo fim. Nesse
sentido, temos a seguinte citacao de Antonio Lins:

0 estimulo, o desenvolvimento e a manutencgao da sinergia dependem do
entendimento do propésito especifico e do tipo de esforgo conjunto que
se quer desenvolver, seguido de uma dedicacao a cuidados posteriores
para nao 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 organizagcdes, 0 conceito de sinergia emerge quando se
aborda planejamento estratégico, planejamento corporativo, gestdao da mudanca,
sistemas de informacao, eficacia pessoal, inovacao, estratégia competitiva,
processos gerenciais, dinamica industrial, concepcao sinergética e comportamento
de grupo.

Modernamente, podemos entender a sinergia como o comportamento de
um sistema total que nao pode ser previsto pelo comportamento de suas partes.

E um comportamento coerente com um principio cientifico presente em
nuMerosos casos em que o todo € mais do que a soma de suas partes. Este todo
pode ser maior em forca, coesao, resisténcia, atracao, significado, complexidade,
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ou até mesmo tamanho.

Divergentemente aos conceitos da sinergia, encontra-se o de entropia. O
“estado” (fase) entropico ocorre de dentro para fora, quando os varios 6rgaos ou
sentidos comecam a apresentar falhas de inter-relacionamento.

Em posteriori a analise documental e ao questionario aplicado, foi possivel
fazer a escala Likert, seguida da memoria de calculo que avaliava as descricoes
apresentadas pelos gestores da “Escola Piloto”. Na etapa seguinte, surge a
representacao grafica do mapa estratégico da “EEEMRAST”, possibilitando, deste
modo, uma melhor e maior compreensao das relacoes 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 acoes da escola de tempo integral.

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 compoe-se de temas complementares e simultaneos;

. 0 alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis.

lcangoda i ITrero
oprovagies em Universidodes Poblicas.

7 - Guahdade no & ="1Tn —1;'15 @ — Inter-relociso
aprendizado do [ SO0 O COMILT -E_ instifecional.
olgnc. Avmenigr £ Modmizar o nimer Promowver a

a média de dd'“' nd:f-n?:ez’&n_"- : interofividode
aprovacao dos A B e ' entre aluno e

alunos projetos nas Escola
comunidades

&

d

S05, prn:l-ﬂd-n:d--s &
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g
monda de recur-

= — Estrutura e
alinhamento
rganizocional

Fonte: Estrutura desenvolvida para atender ao objetivo deste Estudo de Caso.
Figura 2 - Mapa Estratégico da Escola Estadual Anisio Spinola Teixeira

Para os autores do modelo BSC, o mapa estratégico é a representacao
visual da estratégia, mostrando numa Unica pagina como os objetivos nas quatro
(4) perspectivas se integram e combinam para descrever a estratégia, Kaplan e
Norton (2004). Portanto, para se alcancar os objetivos do mapa estratégico, o
processo comeca na perspectiva financeira e termina na perspectiva de

97



aprendizado e crescimento.

4. ANALISE DA SITUACAO PROBLEMA E PROPOSTA DE INTERVENGAO

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

Afirmativa 1 (Disseminacao da missao da escola em tempo integral): em
média, os gestores concordam em grande parte (85%) com a afirmativa de que a
“missao” da “Escola Piloto” é apresentada de forma clara e objetiva aos seus
servidores e colaboradores.

Contudo, mesmo diante de uma média percentual alta, os gestores
justificaram que a missao da “EEEMRAST” ainda esta na fase de discussao e que
ela apenas consta (teoricamente) no Plano Politico Pedagoégico da Escola.

O Regimento Interno Escolar (R.l.E.) encontra-se na fase final de aprovacao.

Entretanto, alguns gestores descrevem que a disseminacao da missao em
sua plenitude atingira maior nivel de eficiéncia e eficacia, a partir do momento em
que for aprovada e posta em pratica.

Na declaracdo dos gestores, a definicao da missao, visao e objetivos da
escola ainda estao em fases preliminares e que a consolidacao delas nao sao
apenas uma expressao comum para aqueles que assumem cargos de direcao, mas
pertencentes a todos os atores que estdo envolvidos e compromissados com a
Escola.

Afirmativa 2 (Perspectiva de desempenho e metas alcancadas pela
Instituicao): 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 esforcos dispendidos, o atraso na conclusao do prédio e sua
entrega, inviabilizaram a captacao de recursos federais e estaduais para a escola e
0 engessamento de alguns projetos importantes.

Expressamos a seguir o fragmento (descricao) de uma das justificativas: -
“A conclusao 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 os 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 Ronddnia com o melhor
desempenho no ENEM/2014, tendo obtido a nota média de 549,47 pontos. Nesse
guesito, identifica-se a presenca de um alto grau de sinergismo, € notorio a
responsabilidade e o compromisso de todos o0s seus servidores/colaboradores no
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processo de ensino-aprendizagem.

Afirmativa 4 (Inter-relacao da escola com a comunidade e institucional): em
média os gestores concordam em grande parte (76,7%) de que ha uma inter-
relagcao satisfatoria entre a escola e comunidade escolar, além da boa relacao
institucional com a mantenedora (SEDUC/RO).

Entretanto, em suas justificativas o0s gestores solicitam importantes
reivindicacoes, entre elas: efetiva participacao da comunidade escolar nas acoes e
projetos desenvolvidos pela Escola e mais celeridade por parte da mantenedora
(SEDUC/RO) nos processos urgentes e de demandas prioritarias.

Afirmativa 5 (Atividades diretas e de apoio a missao institucional): em
média, os 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 capacitacao (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 descricoes recebidas, existem solicitacbes por cursos de
formacao continuada e treinamento especifico para os cargos de natureza técnica.

Afirmativa 6 (Estrutura e desenvolvimento dos servidores e de sistemas de
informacao): em média, os gestores atribuiram a este indicador a menor média,
evidenciando a demanda reprimida de seus agentes por cursos de qualificacao,
cuja diferenciacao se da em razao dos cargos, natureza da funcao e o nivel de
complexidade atribuidas ao cargo ou funcao desempenhada, evidente esta a
demanda restringida por cursos de qualificacdao e treinamento especializado aos
servidores efetivos da escola.

Em suas justificativas, percebe-se o0 anseio dos gestores quanto a conclusao
e a entrega definitiva do prédio escolar, possibilitando a utilizacao desse espaco
fisico, cujos recursos tecnologicos e pedagdgicos adequados possibilitem o pleno
desenvolvimento profissional de seus servidores.

Apbs a analise desses indicadores, foi apresentado um gabarito de Mapa
Estratégico para melhor visualizacao da “nova estratégia” de gestao da
“EEEMRAST”.
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88.39%:

AVALLADO

Fote: Dados da Pesquisa em atendimento ao objetivo geral do Estudo de Caso
Figura 3 - Mapa Estratégico de Sinergia/Entropia (CASO “EEEMRAST”)

A analise dos resultados de cada uma das perspectivas possibilitou a
construcao do mapa estratégico de sinergia/entropia da “Escola Piloto”, servindo
como contributo para o processo de melhoria desse tipo de organizacao, a fim de
gue os processos de gestao possam ser conduzidos de modo mais eficaz, a fim de
elevar o seu grau de sinergia. Diante do exposto, apresentamos as seguintes
sugestdoes embasadas sob a 6ptica do mapa estratégico do BSC:

. Desenvolver programas em que seja conhecida, valorizada e

repassada a importancia da missao da “EEEMRAST” para todos os niveis da

organizacao;

. Desenvolver programas que apresentem aos atores envolvidos as

necessidades de mudancas da cultura organizacional;

. Verificar os sinais inibidores do processo de mudanca e trabalhar

com mais intensidade essas variaveis de mudanca;

. Repassar aos novos funcionarios o momento de mudanca que a

organizacao esta vivendo para inclui-los neste novo espirito de cultura da

conquista;

. Iniciar programas de conscientizacao e divulgacao das mudancas que

serao demandadas com o Regimento Interno da Escola (Projeto Estratégico)

a todos os niveis da organizacao;

. Desenvolver programas motivacionais que valorizem os funcionarios

comprometidos como 0 sucesso da escola, demonstrando a necessidade do

envolvimento de todos para que se alcance os resultados esperados;

. Criar cronograma de capacitacao e treinamento dos servidores e

funcionarios da escola com o apoio da mantenedora (SEDUC/RO).
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5. CONCLUSOES E CONTRIBUIGOES TECNOLOGICAS/SOCIAL

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

Percebendo uma cultura organizacional, em fase de transicao, migrante do
superado modelo de escola tradicional enciclopedista para o “novo” conceito de
escola renovadora em tempo integral, a unidade escolar precisa estabelecer um
espaco onde prevaleca a gestao democratica e a efetiva participacao da
comunidade em acbes e projetos desenvolvidos pela escola. Outros
contingenciamentos ou restricoes, a serem consideradas sao as demandas
reprimidas nao atendidas pela mantenedora (SEDUC/RO), cuja celeridade € exigida
nos processos de natureza ou carater urgente e de alto grau de relevancia publica.

O atraso na construcao e entrega do prédio escolar inviabilizou alguns
programas importantes e engessou a escola quanto ao recebimento de recursos
financeiros estaduais e federais, impossibilitando o alcance de uma maior
autonomia financeira e pedagogica. Todas essas dificuldades, finda com a
demanda reprimida dos servidores por capacitacao e treinamento.

No entendimento dos gestores, para se alcancar o sucesso organizacional,
se faz necessario o comprometimento de todos, buscar a sinergia dos processos de
gestao, melhorar os processos internos, e conduzir a organizacao para novos
rumos, mas para isso € imprescindivel a definicao da missao, valores, objetivos e
metas da organizacao, além é claro, da aprovacao final do Regimento Interno da
Escola (R.LE.).

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 sao importantes para a sinergia no processo
de gestao da “Escola Piloto”.

Quanto ao aspecto de aprendizado e inovacao, esta pesquisa proporcionou
a possibilidade de enxergar, através de uma visao sistémica, que algumas
mudancas sao 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
mudancas sejam conduzidas com éxito na sinergia do processo de gestao.

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

KEYWORDS: Case study, synergy in management process, Full-Time Public School.
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