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APRESENTACAO

Uma tendéncia atual das instituigdes de ensino e pesquisa em
gestao piblica é a de orientar suas atividades para a formacao e
capacitagao de gerentes em politicas sociais, tanto no &ambito
governamental como no de organizagoes nao-governamentais ou

comunitarias.

Em julho de 1991, na Mesa Redonda The Management of Social
Services, promovida pelo Instituto Internacional de Ciéncias
Administrativas, realizada em Copenhagem, Dinamarca, foi expressa
sugestao no sentido das Escolas de Administracdo colocarem a
disposicao dos movimentos sociais tecnologias gerenciais para

melhorar a sua capacidade de negociagao.

Esta preocupagao foi confirmada em agosto de 1992 no Semindrio
Ibercamericano de Desarrollo de Professores em Geréncia Social,
promovido pelo Centro Latinoamericano de Administragao para o
Desenvolvimento - CLAD, na cidade de Santa Cruz de La Sierra,

Bolivia, onde se criou a Rede Iberoamericana em Gestao Social.

Diante dessas sinalizagoes, a EBAP resolveu reunir em um Programa
o conjunto de atividades que ja vinha realizando no sentido de
colocar a disposigcao dos poderes piblicos e agéntes sociais

perspectivas mais contempordneas e democraticas em gestao social.

Este Caderno de Pesquisa tem por objetivo divulgar os estudos
realizados na EBAP/FGV, referentes a temidtica de gestao social, e

estd dividido em duas partes. Na primeira hd uma sintese das



atividades desenvolvidas no PEGS - Programa de Estudos em Gestao
Social e, na segunda, o relato de experiéncias de pesquisa, onde

a metodologia utilizada envolve a participagdo da comunidade.

As experiéncias de pesquisas publicadas procuram dar inicio a um
processo de discussao da coisa piblica, nao a partir do Estado
exclusivamente, mas sim em fungao das perspectivas dos diferentes
piblicos beneficiarios de politicas piblicas (sociais),
implementadas pelos governos e, ao mesmo tempo, de projetos

elaborados pelas comunidades.

As metodologias aqui apresentadas somente iniciam o debate sobre
a tematica. Um longo caminho terd que ser percorrido antes dos
conhecimentos serem consolidados e o processo ensino-
aprendizagem maturado. Portanto, a apresentagao de sugestoes e
trabalhos semelhantes, desenvolvidos ou em desenvolvimento em
outras instituigdes, serao de extrema importédncia para futuras

discussoes.



2 - AS ATIVIDADES DO PEGS

O Programa de Estudos em Gestao Social - PEGS tem como objetivos:

- preparar derentes que atuam em organizagoes governamentais,
nao-governamentais e comunitéarias, no conhecimento do

_referencial teérico-pratico sobre gestao social;

- elaborar material conceitual e instrumental que auxilie
diferentes organizagdes e atores sociais, na gestao de

politicas, planos, programas e projetos de natureza social;

- desenvolver linhas de pesquisa e cooperacao técnica em gestao

social.

A estratégia de implantagao do Programa leva em consideragao o

principio da integragao ensino-pesquisa-extensao.

Assim, apesar do PEGS estar vinculado ao Departamento de Pesquisa
e Publicagoes da EBAP, sua execugao é feita de maneira matricial,
junto aos Departamentos da Escola e através de Projetos nos quais

convergem diferentes interesses e subprojetos.

As atividades contam com a participagao intensa dos alunos do
Curso de Mestrado em Administragao Piblica da EBAP, inclusive com
a vinculagao de alguns projetos a algumas disciplinas, como

veremos a seguir.



2.1 - Projeto GESTAO COMUNITARIA

O objetivo deste Projeto &€ o de adequar, através de pesquisa de
campo, instrumentos gerenciais de apoio a movimentos comunitarios
e organizagoes governamentais e nao-governamentais. A
programagao deste projeto, constante do fluxo a seguir, teve

inicio em junho de 1990 e devera estar concluida em junho de 1995
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Trabalhos ja& concluidos:

. Publicagao do livro Elaboracao de Projetos Comunitdrios: uma

abordagem pratica. Rio de Janeiro, Editora Marques

Saraiva,1991.

. Administracao de Projetos Comunitdrios: uma abordagem prética.

Texto concluido aguardando financiamento para edigao.
Trabalhos em desenvolvimento:

. Gestado de Organizagoes Nao-Governamentais. Pesquisa concluida

e texto em elaboracao.
. Avaliagao de Projetos Comunitdrios. Pesquisa em andamento.
Trabalhos planejados:
. Elaboragao e publicagao dos textos Gestao Comunitdria e Gestao
Social de Politicas Pidblicas.
2.2 - Projeto CASO

O objetivo é o de produzir casos a partir de experiéncias
concretas de gestao piblica, nas quais estejam presentes, no
minimo, as sequintes caracteristicas: a) gestao de uma politica
social; b) inovagao em tecnologia gerencial; «c¢) participagao

efetiva de segmentos da sociedade civil.

No momento, os trabalhos deste projeto estao associados &

disciplina Geréncia de Programas e Projetos do Curso de Mestrado



em Administragao Piblica da EBAP.
Trabalho em desenvolvimento:

O caso de regularizagao de loteamentos irregulares na cidade do

Rio de Janeiro.

Trabalho planejado:

Caso a ser definido por ocasiao da disciplina, no segundo
semestre de 1993.

2.3 - Projeto ESTUDO DE POLITICAS SOCIAIS:

O objetivo é o de estudar politicas sociais, em seus aspectos
substantivos e adjetivos, a fim de reforgcar o foco de andlise do

Programa.
Trabalho ja& concluido:

"Gestao integrada de programas sociais de massa". Projeto publicado

em Cadernos de Pesquisa n? 3/91 pela EBAP.

Trabalhos planejados:

Trés projetos de pesquisa a serem desenvolvidos nos préximos trés
anos. Fase atual: discussao dos temas e elaboragao das

propostas.



2.4 - Projeto TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA SOCIAL

0 objetivo é o de colocar & disposigdao de organizagoes
governamentais, nao-governamentais e movimentos comunitarios,
através de cooperagao técnica, os elementos conceituais e

praticos elaborados pelos projetos anteriores.

No momento, os trabalhos deste projeto estao associados a
disciplina Técnicas e Estratégias de Consultoria do Curso de

Mestrado em Administracao Piblica da EBAP.

Trabalhos ja concluidos:

Projeto de estruturagao da adrea de produgao artesanal da Obra

Social Leste 1 - O SOL.

Projeto de revitalizagao institucional da ABE - Associagao

Brasileira de Educacgao.
Trabalho em Desenvolvimento:

Convénio de Cooperacao Técnica entre o Centro de Estatistica
Religiosa e Investigagoes Sociais e a Fundagao Getulio Vargas,
para o desenvolvimento e divulgagéo de pesquisa sobre Poder

Local.
Trabalho Planejado:

Escolha de projeto a ser assessorado por ocasiao do

desenvolvimento da disciplina, no segundo semestre de 1993.



2.5 - Projeto FORUM DE DEBATES EM GESTAO SOCIAL

O objetivo é o de discutir os temas relacionados com a gestao

social.

Evento desenvolvido:

Debate sobre Movimentos Comunitdrios e Gestao Social, realizado
em novembro de 1992, na EBAP, com a presenga de professores e
alunos da EBAP, professor da EPGE - Escola de Pés-Graduagao em
Economia da FGV, professor da FESP - Fundagao Estadual de Servico
Piblico e Superintendente do PRORURAL - Governo do Estado de

Pernambuco.
Evento planejados:

Realizacao de féruns internos e féruns internacionais.
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3 - PROJETOS COMUNITARIOS: ELABORANDO UM REFERENCIAL TEORICO

Fernando Guilherme Tendrio
Helenice Feijé de Carvalho

A experiéncia em trabalhos comunitéarios tem demonstrado
deficiéncia em material conceitual e instrumental que auxilie as
comunidades de baixa renda a expressarem e desenvolverem suas
idéias e necessidades de forma planejada, o que & uma exigéncia
das instituigoes financiadoras de projetos. Ao depararem com
esta realidade, os autores resolveram redigir um texto sobre
elaboragcao de projetos comunitdrios, que atenda diretamente a

essas comunidades.

Esta iniciativa tem como objetivo central encurtar a disténcia
entre a linguagem técnica, usada pelas instituigoes
financiadoras, e aquela utilizada no cotidiano das populagoes

menos favorecidas.

A elaboragcao do texto, publicado sob a forma de livro, foi
desenvolvida em trés momentos: 1) redagao do conteido conceitual
de acordo com as etapas da l6gica de elaboragao de projetos; 2)
analise critica feita por pessoas atuantes em movimetnos
comunitdrios, urbanos e rurais, quanto ao conteiido conceitual e a
redagao originariamente utilizada; 3) consolidagao das

observagoes e sugestoes feitas no segundo momento.

No primeiro momento, os autores valeram-se da bibliografia

existente sobre elaboragao de projetos de uma forma geral e de um
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levantamento feito junto a instituig¢des financiadoras, a fim de
verificar que tipo de estrutura e formularios sao utilizados no
planejamento de atividades dessa natureza. Apesar de existirem
algumas diferengas, quer na forma, quer no conteido, as
semelhangas sao grandes ja que a légica de planejamento - isto &,
diagnéstico e elaboragao - é comum a gqualquer delas. Isto
resultou em um texto escrito em linguagem técnica, segundo os
padroes de um documento técnico-pedagbégico, sem, contudo,
caracterizar-se como académico ou como referencial tedérico na
area das ciéncias sociais. Esta estratégia foi propositada na
medida em que os textos existentes sobre o assunto (planejamento
de projetos) sao, em geral, redigidos para um piblico com
formacado profissional especifica. A questao basica era a de como
levar esse tipo de informacgao técnico-académica sobre
planejamento a um piblico que, geralmente, nao disp&e‘ de
conhecimento formal sobre temas dessa natureza. Entretanto, as
populagoes menos favorecidas necessitam utilizar esse tipo de
linguagem para negociar suas demandas em institﬁigées
governamentais e néo-governamentais. Uma forma que os autores
encontraram para atender essa demanda foi a de fazer um trabalho

coletivo - autores e publico-alvo (comunidades).

No segundo momento, o trabalho contou com a efetiva participacao
do publico ao qual se destinava o livro. Nessa etapa, foram
convidadas a participar de uma leitura em conjunto (autores e

piblico-alvo) pessoas atuantes em projetos comunitdrios tanto da
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area urbana quanto da rural. Esse método, por sua vez, foi
implementado em duas etapas: a) os participantes foram divididos
em grupos de quatro a cinco pessoas para, numa leitura conjunta,
discutirem a compreensao do Vtéxto; b) apdés essa etapa foi feita
uma leitura coletiva de todo o texto, na qual foram apresentadas
as observagoes feitas pelos subgrupos na fase anterior. Fez
parte ainda deste segundo momento a incorporagao, pelos autores,
das observagoes feitas pelas pessoas convidadas. Os autores, ao
incorporarem estas observagoes ao texto, nao perderam de vista a
terminologia técnica nem o caradter didatico da proposta. Isto
pode ser constatado pela manifestacao dos participantes
convidados, na medida em que alguns solicitaram a permanéncia
dessa terminologia para "que eles também dominassem esse
conhecimento”". No entanto, os autores identificaram que a
importadncia objetiva do texto nao estava somente no fato de os
participantes analisarem criticamente o trabalho, mas, também, na

validade e viabilidde de sua operacionalizagao.

O terceiro e Ultimo momento caracterizou-se pelo retorno do texto
aos participantes convidados, que fizeram uma segunda leitura do
mesmo, Jja revisado. O processo foi semelhante ao anterior. Por
sugestao dos participantes, foi adicionado ao texto um glossario
com alguns termos técnicos de dificil compreensao. Pelas
observagoes feitas no sequndo e terceiro momentos, a edigao
procurou atender dois aspectos: 1) nimero de paginas inferior
a cem; 2) ilustragoes que facilitassem a leitura e a tornassem

mais dinamica.
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Uma conclusao - ainda que embriondria - a que chegaram os autores
é que esta metodologia proporciona a oportunidade de troca de
conhecimentos entre técnicos e nao-técnicos, o que configura um
processo de educagao co-gestiondrio. Esta proposta de trabalho
nao pretende substituir o ensino formal nem tampouco promover
discussoes quanto ao "como trabalhar com comunidades
périféricas". A intengao foi tao-somente a de proporcioanr
instrumentos de apoio conceitual aqueles grupos que, por
dificuldades de acesso aos referenciais mais elaborados,
encontram dificuldades em atender, de forma técnica e

burocratica, as instituigoes repassadoras de recursos.

No fluxo a seguir pode-se visualizar as etapas da metodologia

para redagao do texto.
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4 - ADMINISTRAGAO DE PROJETOS COMUNITARIOS

Ana Heloisa C. Lemos
Fernando G. Tenério (Coord.)
Flavio Murilo 0. Gouvéa
Ian-Arthur T. G. de Sulocki

O éxito da iniciativa anterior, traduzido pela boa acolhida dos
movimentos comunitarios aos 1instrumentos de planejamento
oferecidos no livré Elaboracao de Projetos Comunitirios: Uma
Abordagem Pratica, encorajou o desenvolvimento de uma segunda
pesquisa visando identificar os principais instrumentos de gestao
que pudessem facilitar o cotidiano da administracao de projetos
comunitarios coeténeos com os objetivos desses movimentos e que,
através do processo de transferéncia de tecnologia social,

estivessem ao alcance das populagoes menos favorecidas.

O reconhecimento da inexisténcia de publicagoes que fornegam
elementos conceituais e instrumentais que orientem os movimentos
populares nos projetos de auto-ajuda e desenvolvimento levou os
autores a participar do concurso internacional promovido pelo
Centro Latinoamericano de Administragao para o Desenvolvimento -

CLAD, cuja duragao foi de junho de 1991 a junho de 1992.

O método empregado para elaboragao do segundo texto obedeceu
quase que inteiramente ao anterior e se desenvolveu de acordo com

as etapas descritas no fluxo a seguir:
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A elaboragao da metodologia de trabalho seguiu ‘as seguintes

etapas:

- Leituras dirigidas da bibliografia selecionada sobre tematicas
relacionadas aos movimentos comunitdrios, & pobreza e outras

correlatas.

- Elaboragao dos questiondrios para as entrevistas, com o
objetivo de obter informagoes que serviram de subsidio a
elaboragao do texto. Os questiondrios foram feito de forma
objetiva e clara, com vistas a facilitar a compreensao dos

entrevistados e dirigir a andlise e diagnéstico posteriores.

- Teste dos questiondrios com pessoas envolvidas em movimentos
comunitéarios, quando se aprovou a versao definitiva do

questionario utilizado.

- Aplicagao "in loco" dos questionarios nos estados, quando foram
visitados varios projetos comunitdrios no Rio de Janeiro,

Ceara, Amazonas e Espirito Santo.

- Andlise dos questiondrios com a utilizagao de metodologia
direcionada para a redacao preliminar do texto, ou seja,
'convergindo para os pontos-chaves do mesmo: administragao de
recursos humanos, administragao de material e administracao

financeira.

- Redagao preliminar do texto.
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- Teste da versao preliminar do texto feito por meio de curso
realizado em entidade de apoio comunitdrio, com a participacao
de 1lideres comunitdrios. Nessa oportunidade discutiu-se o
conteido e a forma preliminares da redacgao, corrigindo as

distorgoes e incorporando criticas e sugestodes.
- Redagao definitiva do texto.

- Teste do texto definitivo com a participagcao de lideres

comunitarios.

Cada uma dessas etapas forneceu os subsidios necessdrios para a
redagao final do texto intitulado "administracao de Projetos

Comunitdrios: Uma Abordagem Pratica".

Tendo em vista o objetivo de fornecer instrumentos de
administracao tteis ao cotidiano das atividades comunitadrias, num
primeiro momento, o texto buscou evidenciar a diferenga entre
Elaboragao de Projetos (tema do primeiro livro) e Administracao
de Projetoé Comunitdrios (tema do segundo texto). Esta distingao
mostrou que, enquanto no caso da elaboragao a comunidade
identifica seus problemas, escolhe atfavés de um estudo de
viabilidade aquele que é de possivel solugao e planeja os
recursos necessdrios a sua concretizagao, na Administracao de
Projetos o objetivo é dar continuidade aquilo que foi planejado,
executando as atividades através de instrumentos referentes a

administracdo de recursos humanos, materiais e financeiros.
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Foi enfatizada a importancia do envolvimento comunitdrio no
processo de administragao de suas necessidades, sendo o exercicio
de cidadania uma preocupagao constante em qualquer acao

comunitaria de auto-ajuda.

O texto tratou, ainda, da importdncia da administracao de
recursos humanos, apresentando instrumentos e técnicas que
auxiliassem a procurar e selecionar pessoas adequadas no
trabalho, definir o que cada uma faria no projeto, preparar as
pessoas para a realizagao de  suas tarefas,
remunera-las,incentivéd-las e analisar o désempenho dessas pessoas

em suas fungoes.

Identificou, também, os instruméntos que facilitam a
administragao de recursos materiais de um projeto comunitdrio. A
deficiéncia na aplicacao desses instrumentos, ou sua
inexisténcia, compromete‘os resultados programados pelo projeto,
sendo, portanto, ressaltada a necessidade da utilizagao dos
instrumentos de controle sugeridos, visando um melhor
acompanhamento e controle do movimento de materiais do projeto

comunitario.

Por fim, o texto apresentou os instrumentos basicos de
administragao financeira, os quais possibilitam dotar os projetos
comunitidrios de mecanismos que assegurem a introdugao de rotinas
para o planejamento, controle e registro do fluxo financeiro,

buscando, sobretudo, assegurar a transparéncia na administragao
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de projetos comunitdrios no tocante ao uso de seus recursos

financeiros.

O texto mostrou, portanto, que a administragcao de um projeto
comunitdrio, assim como a administragao de qualquer organizagao
que envolve recursos humanos, materiais e financeiros, exige um
controle racional e organizado destes fundamentos, de forma a
torna-los um conjunto harmonioso, fundamental para a
sobrevivéncia e bom desempenho da organizagao/projeto

comuqitério.
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5 - METODOLOGIA PARA AVALIACAO DA GESTAO DE PROGRAMAS

EDUCACIONAIS: RELATO DE UMA EXPERIENCIA

Vera Lacia de Almeida Corréa

1. INTRODUCAO

O presente trabalho trata da avaliagao da gestao de programas
educacionais inovadores. Entende-se por programas educacionais
inovadores as acoes levadas a efeito por entidades, governamentais
ou nao, que contemplem pressuposto de mudan¢a no atual sistema de

ensino brasileiro.

A pesquisa foi executada no municipio de Maringd, Estado do
Parand, onde, em 1991, o governo municipal procurou inovar a
gestao da rede de ensino, implantando um sistema denominado

"escolas cooperativas" ou "microgestao privada".

O sistema entregou a sociedades civis sem fins lucrativos ou a
cooperativas a gest&o das escolas de 12 Grau e creches daquele

municipio.

Em 1991, o sistema de gestdo cooperativo ou "microgestao privada"
foi implantado em trés escolas municipais de 12 Grau. No ano
seguinte, 70% da rede municipal passou para o novo sistema. O
novo governo municipal de Maringd, que tomou posse em 12 de

janeiro de 1993, optou por descontinuar esta experiéncia de
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descentralizagao. Atualmente as escolas e creches retornaram ao
sistema anterior, isto é, o gerenciamento dos recursos estd sob a

responsabilidade e centralizado no é6rgao municipal de educagao.

A pesquisa realizada pretendeu avaliar a experiéncia inovadora
levada a efeito em Maringd, bem como validar uma proposta
metodolédgica, cuja caracteristica principal pressupunha o
envolvimento dos varios segmentos interessados no programa, com
énfase especial para a comunidade. Pretendeu estabelecer a
relagao custo-relevdncia entre escolas cooperativas e nao-
cooperativas, a partir de indicadores/fatores selecionados por

consenso pelos segmentos.

Este trabalho faz uma caracterizagao sucinta do sistema de
escolas cooperativas, descreve a metodologia empregada, bem como

explicita os indicadores/fatores selecionados para avaliagao.
2. CARACTERIZACAO DO SISTEMA DE ESCOLAS COOPERATIVAS1

Em 1988, quando assume o municipio de Maringd, o Prefeito
encontra niveis de produtividade e qualidade do ensino piblico
mais amenos do que os apresentados no restante do Pais. Embora o
ensino de Maringad fosse, na época, considerado bom, a andlise do
Prefeito era de que a situagao poderia deteriorar-se e, ainda,
"que poderia ser melhorada, se afastados os maleficios originados

na macrogestdo piblica".?2
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Em consonancia com os dispositivos da Constituigao Federal, a
Prefeitura resolve adotar uma politica educacional para
incrementar a rede municipal de ensino.

O pressuposto basico da politica consiste em que:

"... O ensino continua sendo gratuito, os recursos
provém dos cofres piblicos, mas sua aplicagao deve ser
gerenciada pela iniciativa privada, com interesse direto

na eficdcia e racionalidade de sua aplicagéo".3

A partir deste pressuposto surge a idéia das "escolas

cooperativas" ou "microgestao privada" do ensino publico.

As escolas cooperativas sao um sistema pelo qual os professores
constituem sociedades civis sem fins lucrativos ou cooperativas,

concorrendo em licitagdes realizadas pela Prefeitura.

As licitagoes tém como objeto a ‘contratagéo de pessoas juridicas
da iniciativa privada para administrar as unidades escolares. O
pagamento da prestacao de servico é realizado mensalmente, de
acordo com o numero de alunos da unidade escolar, a partir da
apropriacao de custos realizada pela Prefeitura e conhecida

-

anteriormente & licitacgao.

O custo/aluno/més, denominado pela Prefeitura de "valor per
capita", & corrigido mensalmente com base no indice de Pregos ao
Consumidor - IPC - Coluna 5 - Educagao, Leitura e Recreacgao,
publicado pela Revista Conjuntura Econdmica da Fundagao Getulio

Vargas.
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As sociedades que participam das 1licitacgoes devem ser
constituidas exclusivamente por profissionais da educagao, sendo

que 50% dos sdécios deverao atuar como professores ou compondo a

equipe técnico-pedagégica da unidade escolar que irdo gerenciar.

As sociedades sao formadas, via de regra, por professores que
atuam ou atuaram na rede de ensino piblico, municipal ou
estadual, ou ainda na rede particular, inclusive com a
participagao de professores aposentados. O desligamento dos
professores da rede piblica s6 acontece depois de vencida a
licitagao e assinado o respectivo Contrato de Prestagao de

Servicgos.

O processo de criagao de uma sociedade inicia com a lideranca de
um professor, que tenha alguma experiéncia em administracao
escolar. Este lider contacta pessoas que reinam qualificagoes
para formar a equipe técnico-pedagdégica que ird assumir a gestao

da unidade escolar.

Os critérios de julgamento da licitacao enfatizam a melhor
técnica, uma vez que o valor mensal per capita a ser pago a
sociedade é divulgado no Edital. Na avaliagao técnica da proposta

sao atribuidos pontos aos seqguintes aspectos:

a) formagao e habilitacao especifica da equipe técnico-pedagégica

e dos professores;

b) proposta pedagégica que atenda a busca da qualidade da

educacgao;
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c) proporgao de sécios da empresa que demonstrem afinidade com a

orientagao pedagdgica adotada pela prefeitura.

Vencida a licitagdo, a sociedade civil passa a gerenciar a
unidade escolar, tendo liberdade para administrar os recursos
humanos, materiais e financeiros, inclusive fixando niveis de
remuneracaoc para a equipe escolar, sendo que estes nao poderao

ser inferiores aos pagos pela Prefeitura aos seus professores.

Para acompanhar o processo de implantacao do novo sistema, a
Prefeitura de Maringa, através da Diretoria de Educagao,

estabeleceu um sistema de acompanhamento e avaliagao.

A énfase do programa de escolas cooperativas est na administracgao
escolar, uma vez que a Prefeitura nao pretendeu modificar a
proposta pedagdgica do municipio, que & expressa em um documento
de 166 paginas com as diretrizes, objetivos, conteudos,
metodologias e avaliagao, denominado Proposta Curricular das

Escolas Municipais de Maringa .
3. A METODOLOGIA DE AVALIAGCAO

A pesquisa caracterizou-se, principalmente, como avaliacao
comparativa, uma vez que pretendeu avaliar a gestao das escolas
cooperativas e das nao-cooperativas, as quais, na época,

coexistiam na rede municipal.
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A metodologia utilizada englobou quatro fases distintas,

descritas a seguir.
12 etapa - Caracterizagao da Proposta de Escolas Cooperativas

Nesta etapa, através de pesquisa documental, bibliografica e
entrevistas com o Prefeito, com a equipe técnica do érgao
municipal de educagao, bem como com os diretores de algumas
Escolas Cooperativas, procurou-se identificar os objetivos da

proposta e as justificativas para sua implantacgao.
22 etapa - Levantamento dos indicadores/fatores de avaliacao

O levantamento de indicadores/fatores de avaliagao pressupunha a
participagao efetiva dos varios segmentos envolvidos com a rede

de ensino do Municipio de Maringé .

Entendiamos que, além dos diretores e professores das escolas
municipais e da equipe técnica da Prefeitura Municipal, a

comunidade também deveria participar do processo de avaliagao.
Deste modo, foram programados e realizados trés seminarios.

Do primeiro semindrio rio participaram os diretores das escolas

municipais.

-

O engajamento dos diretores & proposta de avaliacao das escolas
cooperativas foi bastante significativo, haja vista que das vinte
e seis escolas que compunham nosso universo, vinte diretores

(77%) compareceram & reuniao.
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Neste primeiro semindrio, o trabalho dividiu-se em trés momentos.

No primeiro momento, houve a exposigao, por parte da autora, do
plano de pesquisa, bem como do‘referencial tedrico elaborado. As
questdes tedricas foram sistematizadas nos sequintes tépicos: a)
conceitos e propdésitos da avaliagao; b) evolucao das metodologias
avaliativas; c) conceituagao de eficiéncia, eficdcia, efetividade
e relevancia; d) exemplificagao de indicadores de avaliagao da
gestdo de programas educacionais?.

No segundo momento, os participantes reuniram-se em pequenos

grupos para discutir as seguintes questoes:

- A metodologia proposta é adequada para avaliar o Programa das

Escolas Cooperativas?

- Quais os indicadores/fatores mais relevantes e possiveis de

serem avaliados no Programa?

- Quais os fatores limitadores e facilitadores para o alcance da

relevancia do Programa?

Em um terceiro momento, realizou-se a discussao em grande grupo,
com o objetivo de selecionar, por consenso, os indicadores que

seriam avaliados.

O segundo semindrio envolveu a equipe técnico-pedagdgica da
Diretoria de Educagao da Prefeitura de Maringé-PR. Deste
semindrio participaram 18 pessoas, entre elas a Diretora de

Educagdo e um professor da Universidade Estadual de Maringéd, o
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qual desenvolve pesquisa sobre aceitacao/rejeigao das escolas

cooperativas pela comunidade.

Neste seminadrio utilizou-se a mesma metodologia do primeiro
encontro. A Unica alteragao, proposta pelos participantes, foi
que a discussao tedrica aborda-se somente a conceituagdo de
eficiéncia, eficacia, efetividade e relevadncia e a exemplificacao

de indicadores/fatores de avaliacgao.

No terceiro semindrio, os objetivos do foram dois: a) validar os
indicadores/fatores selecionados nos semindrio anteriores e b)
perceber a opiniao da comunidade sobre as escolas cooperativas e

nao-cooperativas.

Deste semindrio participaram 58 pessoas, sendo trés presidentes
de associagoes de bairro, doze presidentes de associagoes de pais

e mestres de escolas cooperativas e diversos pais de alunos.

Deve-se ressaltar que, apesar do convite para participar deste
seminario ter sido extensivo tanto as comunidades atendidas por
escolas cooperativas como por nao-cooperativas, a grande maioria

das pessoas que compareceram eram de escolas cooperativas.

Este seminario desenvolveu-se em dois momentos. Primeiro foi
explicado aos participantes os objetivos da pesquisa e,
posteriormente, a comunidade manifestou-se livremente sobre a
seguinte questao: quais as vantagens e desvantagens das escolas

cooperativas e nao-cooperativas?
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33 etapa - Levantamento dos custos

A estimativa dos custos de escolas amostradas foi realizado com
base em documentos fornecidos pela Diretoria de Educagao da
Prefeitura de Maringa. Utilizou-se o 1levantamento de custos
efetuado pela P;efeitura para efeito de pagamento da fatura
mensal as escolas cooperativas.

Para estabelecer o valor per capita a ser pago mensalmente as
escolas cooperativas, a Prefeitura Municipal realiza uma
apropriagao de custos, classificando-os em fixos e varidveis. Sao
definidos como pardmetros os registros de despesas anteriormente
efetuados. Sao considerados, para efeito de calculo, os seguintes

custos:

- de pessoal (saldrios do corpo docente e do corpo técnico-

administrativo e encargos sociais);

- de material (expediente, limpeza, esportes, farmacia,

equipamentos de cozinha);

- de agua, energia elétrica, gds, merenda escolar e de manutengao
da biblioteca;

- taxa de administracao, igual a 10%.

Algumas adaptagoes foram procedidas na metodologia usada pela
Prefeitura,com a finalidade de estimar o custo/aluno/ano e
permitir comparagoes com outros estudos disponiveis na

literatura.
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42 etapa - Ocorréncia dos indicadores/fatores selecionados

Para perceber a ocorréncia dos indicadores/fatores selecionados
foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com os Diretores e
equipe técnico-pedagdégica das escolas amostradas, bem como com a
equipe da Diretoria de Educagao da Prefeitura de Maringd. Além
dos dados coletados nessas entrevistas, foram utilizadas as
manifestagoes da comunidade durante o terceiro semindrio, dados
do sistema de acompanhamento e avaliagao coletados pela Diretoria
de Educagao e de pesquisa realizada por pesquisador da

Universidade Estadual de Maringés.

4. OS FATORES/INDICADORES SELECIONADOS PARA AVALIAGAO

Ao iniciarmos este item cabe diferenciar indicadores de fatores.
Denomina-se de indicadores todos os dados que podem ser tratados
quantitativamente. Fatores sao ocorréncias percebidas pelos
segmentos que, nao podendo ser traduzidas em indicadores
quantitativos, sdo igualmente importantes para a avaliagao, uma

vez que contribuem para a relevadncia do programa.

Corroborando as previsoes iniciais da pesquisa, os indicadores
selecionados pelos segmentos envolvidos no ensino municipal foram
os tradicionalmente utilizados para avaliar a educagao: Os

indices de repeténcia, de evasao e os custos.



31.

Na selecao dos fatores foi decisiva a contribuigao dos segmentos
que conhecem a dindmica de funcionamento do programa. Nesta etapa
foram detectadas as caracteristicas da avaliagao qualitativa,
descritiva e interpretativa, isto é, a selegao dos fatores
procurou identificar a agao do programa, os pontos criticos da
implementacgao, as caracteristicas fundamentais, os eventos
comuns, as tendéncias recorrentes e os temas discutidos

continuamente5.

Os fatores selecionados para avaliagao foram classificados em

quatro categorias, conforme Tabela 1, a sequir.



TABELA 1 - FATORES SELECIONADOS PARA AVALIACAO

32.

1. Gestao da escola

2. Administracao de
Recursos Humanos

3. Instalagoes
fisicas

4. Relevéncia para a
comunidade

4.1.

4.2.

4.3.

adequagao da estrutura
organizacional

niveis de autonomia administrativa
agilidade processo decisério
critérios de selegao

niveis de remuneragao, beneficios e
incentivos

relacoes interpessoais

. programas de capacitagao

condicoes fisicas das unidades
escolares

. modernizagdao de equipamentos e

instalagoes
projetos especiais oferecidos’

consciéncia quanto ao patrimdnio
publico

acompanhamento do rendimento
escolar pelos pais

avaliagao da escola pela comunidade

interagao comunidade-escola

. participagao da sociedade na

implementagao da proposta
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agilidade”.

Havia, também, um sentimento de descrenga, pois as varias
manifestagoes contradrias & idéia de escolas cooperativas,
inclusive com a impetragao de trés agdes judiciais, nao
encontrou respaldo enquanto o governo municipal optou por sua

adogao.

Além disso, as varias pessoas que foram & Maringd conhecer a
proposta em raras ocasioes visitaram as escolas nao-cooperativas
para realizar uma avaliagao comparativa. Como mencionou uma
Diretora de escola nao-cooperativa: "E muito facil para as

pessoas que vém de fora, vao la4 na escola cooperativa e véem tudo
bonitinho, mas nao véem o outro lado, por isso eu acho importante

0 que vocé escolheu, ver o lado de la4 e ver o lado de ca".

0 grupo formado por diretores que atuavam had mais de uma ano no
sistema cooperativo mostrou um forte engajamento & proposta de
avaliagao, vislumbrando a possibilidade de defender a idéia que,
nagquele momento, estava ameagada de descontinuidade. No terceiro
grupo o engajamento nao foi tao acentuado, apesar de demonstrarem

interesse na avaliagao.

No semindrio realizado com a equipe técnica da Prefeitura,
verificou-se que também havia resisténcias em relagao & proposta

das escolas cooperativas.
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5. COMENTARIOS FINAIS

Ao finalizar este trabalho gostariamos de tragar alguns

comentdrios quanto a metodologia e aos fatores de relevancia para

a comunidade.

A metodologia proposta para avaliar a gestao de programa

educacional inovador requer a presenca de duas condigoes.

~

A primeira refere-se & conjugagao dos interesses do pesquisador
com os dos responsaveis pelo programa. Em Maringad havia uma forte
disposicgao dos responsaveis em se submeterem ao processo
avaliativo. Todas as condigoes para que o processo atingisse seus

objetivos foram facilitadas.

A segunda condigao diz respeito ao tamanho. e & complexidade do
programa. A rede de ensino do municipio de Maringa conta com um
nimero relativamente pequeno de unidades escolares 28 e atende
cerca 15% dos alunos matriculados na rede publica. Estas

condigoes facilitaram o trabalho avaliativo.

A mesma metodologia.foi tentada no municipio do Rio de Janeiro
para avaliar o programa dos CIEPS, nao se encontrado as condigoes
necessdrias. Nao havia interesse dos responsaveis em empreender
uma avaliagao mais ampla e participativa. Além disso, a
complexidade e tamanho da rede escolar trariam dificuldades ao

processo. .
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Com relagao aos fatore de relevancia para a comunidade, que no
nosso entendimento seriam os principais, devemos ressaltar que os
mesmos s foram indicados pelo grupo de diretores que atuavam ha
mais tempo no sistema cooperativo, pelo pesquisador da
Universidade Estadual de Maringéd e pelos niveis hierarquicos mais

elevados da Prefeitura.

Os fatores apontados pelo grupo de diretores das escolas nao-
cooperativas nao contemplaram a categoria de relevdncia para a
comunidade, mas enfatizaram a necessidade de avaliar-se os
aspectos pedagdgicos da proposta. Sem abstrair esta necessidade,
observarmos que esta indicagao pode estar relacionada ao fato
deste ser um dos principais argumentos para combater as escolas
cooperativas. Os segmentos contrarios ao novo sistema de gestao
levantam a bandeira de que a proposta nao incorpora qualgquer
inovacao pedagégica. E mais, ao enfatizar a administragao da
escola, a Prefeitura estaria relegando a um segundo plano a
questao pedagégica que, segundo este segmento, seria mais

importante.

A nao indicagao dos fatores de relevdncia para a comunidade pode
estar atrelada a uma visao estreita e internalista das equipes,
preocupadas mais com os processos internos e com a rotina
burocrdtica do que com o atendimento da comunidade. Revela uma
preocupacao excessiva com a eficiéncia e eficacia,
desconsiderando dimensoes importantes como a efetividade e a

relevancia.
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Por outro lado, a indicagao desses fatores pode demonstrar uma
visao mais ampla e externalista, pautada em uma analise mais
global do sistema e segundo'uma perspectiva voltada para a
comunidade. As pessoas que tém preocupagao com essa questao
provavelmente j& incorporaram o conceito de qualidade do servigo
publico, onde a énfase deve estar centrada no atendimento as

expectativas e necessidades dos cidadaos, isto é, da "clientela".

Esta indicagao pode, também, estar relacionada com o que
denominados de orgulho institucional ou organizacional, ou seja,
a confianca da equipe no trabalho que realiza, a certeza de
contar com o respaldo da comunidade, porque esté& trabalhando com
e para ela, atendendo suas expectativas e necessidédes reais.
Como enfatiza uma diretora de escola cooperativa: "O resultado é
empolgante. NoOs estamos bastante preocupadbs com a continuidade
do projeto. (...) Este projeto estd prestes a entrar no seu
dltimo fdlego e nés ainda estamos tentando ver sobreviver. Nao
pelo fato de nés estarmos empregados (...), mas pelo fato de ter
sido uma abertura, um avango. Um outro fator é que somos
16 escolas cooperativas. Pelo fato de cada escola competir

no pedagdgico com a outra, vocé tem que ser bom, tem que provar
para a comunidade, para os politicos, para vocé mesmo, para seus
colegas que sao seus concorrentes, que sua equipe é boa, é uma
questao de honra da escola. Em 30 anos de Estado, eu nunca vi

isto.



6 - NOTAS DE RODAPE

(1)

(2)

(1)

(2)

(3)

(4)

PROJETOé COMUNITARIOS: ELABORANDO UM REFERENCIAL TEORICO

Publicado originalmente na Revista de Administracdo Piiblica,

Rio de Janeiro, FGV, 25(3):207-8, jul./set. 1991.

Elaboracao de projetos comunitdrios: Uma abordagem pratica.

Rio de Janeiro, Marques Saraiva, 1991.

METODOLOGIA PARA AVALIAGAO DA GESTAO DE PROGRAMAS EDUCACIONAIS:

RELATO DE UMA EXPERIENCIA

As informagoes deste item estao baseadas em: Projeto de
implantacao do sistema de microgestéoA escolar privada -
Escola Cooperativa. Diretoria de Educagao da Prefeitura de
Maringa, 1991.

Escola Cooperativa. Ensino piblico e gratuito com microgestao
escolar privada. Maringd, s/d, edigao especial, p. 1.

Projeto de implantagao..., Op. cit., p. 1.

Corréa, Vera Licia de Almeida. Avaliacao de programas
inovadores: em busca de uma metodologia relevante para o
administrador piblico. Anais do XVI Encontro Anual da Agggg,

Vol. 7, Canela/RS, 21 a 23 de setembro de 1992, pp. 95-109.
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(5) Os dados da pesquisa sobre rejeigao/aceitagao da proposta

(6)

(7)

pela comunidade foram gentilmente cedidos pelo Professor

Zanko Antimidoro, da Universidade Estadual de Maringa.

A respeito ver Maritza Barrios Yaselli. Estudio del proceso
de investigacién evaluativa. Tecnologia ¥ Comunicacidn
Educativas. México, ILCE, v. 2, n? 7, may./jul. 1987, pp.

41-65.

Projetos especiais sao atividades desenvolvidas com os alunos
fora do horario escolar, isto &, no contraturno. Cada escola
desenvolve um tipo de projeto especial, de acordo com o
contexto da comunidade que atende, com a vocagao ou
habilitagao de seu corpo docente, como por exemplo:
atividades de sapataria, marcenaria, coral, esportivas,

ecolégicas, etc.
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