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APRESENTAÇÃO 

Uma tendência atual das instituições de ensino e pesquisa em 

gestão pública é a de orientar suas atividades para a formação e 

capacitação de gerentes em políticas sociais, tanto no âmbito 

governamental como no de organizações não-governamentais ou 

comunitárias. 

Em julho de 1991, na Mesa Redonda The Management of Social 

Services, promovida pelo Instituto Internacional de Ciências 

Administrativas, realizada em Copenhagem, Dinamarca, foi expressa 

sugestão no sentido das Escolas de Administração colocarem à 

disposição dos movimentos sociais tecnologias gerenciais para 

melhorar a sua capacidade de negociação. 

Esta preocupaçao foi confirmada em agosto de 1992 no Seminário 

Iberoamericano de Desarrollo de Professores gm Gerência Social, 

promovido pelo Centro Latinoamericano de Administração para o 

Desenvolvimento CLAD, na cidade de Santa Cruz de La Sierra, 

BOlívia, onde se criou a Rede Iberoamericana em Gestão Social. 

Diante dessas sinalizações, a EBAP resolveu reunir em um Programa 

o conjunto de atividades que já vinha realizando no sentido de 

colocar à disposição dos poderes públicos e agentes sociais 

perspectivas mais contemporâneas e democráticas em gestão social. 

Este Caderno de Pesquisa tem por objetivo divulgar os estudos 

realizados na EBAP/FGV, referentes à temática de gestão social, e 

está dividido em duas partes. Na primeira há uma síntese das 
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atividades desenvolvidas no PEGS - Programa de Estudos em Gestão 

Social e, na segunda, o relato de experiências de pesquisa, onde 

a metodologia utilizada envolve a participação da comunidade. 

As experiências de pesquisas publicadas procuram dar início a um 

processo de discussão da coisa pública, não a partir do Estado 

exclusivamente, mas sim em função das perspectivas dos diferentes 

públicos beneficiários de políticas públicas (sociais), 

implementadas pelos governos e, ao mesmo tempo, de projetos 

elaborados pelas comunidades. 

As metodologias aqui apresentadas somente iniciam o debate sobre 

a temática. Um longo caminho terá que ser percorrido antes dos 

conhecimentos serem consolidados e o processo ensino­

aprendizagem maturado. Portanto, a apresentação de sugestões e 

trabalhos semelhantes, desenvolvidos ou em desenvolvimento em 

outras instituições, serão de extrema importância para futuras 

discussões. 
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2 - AS ATIVIDADES DO PEGS 

o Programa de Estudos em Gestão Social - PEGS tem como objetivos: 

- preparar gerentes que atuam em organizações governamentais, 

não-governamentais e comunitárias, no conhecimento do 

referencial teórico-prático sobre gestão social; 

- elaborar material conceitual e instrumental que auxilie 

diferentes organizações e atores sociais, na gestão de 

políticas, planos, programas e projetos de natureza social; 

- desenvolver linhas de pesquisa e cooperaçao técnica em gestão 

social. 

A estratégia de implantação do Programa leva em consideração o 

princípio da integração ensino-pesquisa-extensão. 

Assim, apesar do PEGS estar vinculado ao Departamento de Pesquisa 

e Publicações da EBAP, sua execução 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 participação intensa dos alunos do 

Curso de Mestrado em Administração Pública da EBAP, inclusive com 

a vinculação de alguns projetos a algumas disciplinas, como 

veremos a seguir. 
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2 • 1 - Projeto GESTÃO cmtUIIITARIA 

o objetivo deste Projeto é o de adequar, através de pesquisa de 

campo, instrumentos gerenciais de apoio a movimentos comunitários 

e organizações governamentais e não-governamentais. A 

programaçao deste projeto, constante do fluxo a seguir, teve 

início em junho de 1990 e deverá estar concluída em junho de 1995 
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Trabalhos já concluídos: 

• Publicação do livro Elaboracão de Projetos Comunitários: uma 

abordagem prática. Rio de Janeiro, Editora Marques 

Saraiva,l99l. 

· Administracão de Projetos Comunitários: uma abordagem prática. 

Texto concluído aguardando financiamento para edição. 

Trabalhos em desenvolvimento: 

· Gestão de Organizações Não-Governamentais. Pesquisa concluída 

e texto em elaboração. 

Avaliação de Projetos Comunitários. Pesquisa em andamento. 

Trabalhos planejados: 

· Elaboração e publicação dos textos· Gestão' Comunitária e Gestão 

Social de Políticas Públicas. 

2.2 - Projeto CASO 

O objetivo é o de produzir casos a partir de experiências 

concretas de gestão pública, nas quais estejam presentes, no 

mínimo, as seguintes características: a) gestão de uma política 

social; b) inovação em tecnologia gerencial; c) participação 

efetiva de segmentos da sociedade civil. 

No momento, os trabalhos deste projeto estão associados à 

disciplina Gerência de Programas g Projetos do Curso de Mestrado 

, 
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em Administração Pública da EBAP. 

Trabalho em desenvolvimento: 

o caso de regularização de loteamentos irregulares na cidade do 

Rio de Janeiro. 

Trabalho planejado: 

Caso a ser definido por ocasião da disciplina, no segundo 

semestre de 1993. 

2.3 - Projeto ESTUDO DE POLITICAS SOCIAIS: 

o objetivo é o de estudar políticas sociais, em seus aspectos 

substantivos e adjetivos, a fim de reforçar o foco de análise do 

Programa. 

Trabalho já concluído: 

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

em Cadernos Q§ Pesquisa n2 3/91 pela EBAP. 

Trabalhos planejados: 

Três projetos de pesquisa a serem desenvolvidos nos próximos três 

anos. Fase atual: discussão dos temas e elaboração das 

propostas. 
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2 .4 - Projeto TRUSFERÊRCIA DE 'l'ECROLOGIA SOCIAL 

o objetivo é o de colocar à disposição de 

governamentais, não-governamentais e movimentos 

através de cooperaçao técnica, os elementos 

práticos elaborados pelos projetos anteriores. 

8. 

organizações 

comunitários, 

conceituais e 

No momento, os trabalhos deste projeto estão associados à 

disciplina Técnicas ~ Estratégias de Consultoria do Curso de 

Mestrado em Administração Pública da EBAP. 

Trabalhos já concluídos: 

Projeto de estruturação da área de produção artesanal da Obra 

Social Leste 1 - O SOL. 

Projeto de revitalização institucional da ABE 

Brasileira de Educação. 

Trabalho em Desenvolvimento: 

Associação 

Convênio de cooperação Técnica entre o Centro de Estatística 

Religiosa e Investigaç8es Sociais e a Fundação Getulio Vargas, 

para o desenvQlvimento e divulgação de pesquisa sobre Poder 

Local. 

Trabalho Planejado: 

Escolha de projeto a ser assessorado por ocasião do 

desenvolvimento da disciplina, no segundo semestre de 1993. 

-~-- -~-~----
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2 .5 - Projeto FORtJI( DE DEBATES EII GEs-.rio SOCIAL 

o objetivo é o de discutir os temas relacionados com a gestão 

social. 

Evento desenvolvido: 

Debate sobre Movimentos Comunitários e Gestão Social, realizado 

em novembro de 1992, na EBAP, com a presença de professores e 

alunos da EBAP, professor da EPGE - Escola de pós-Graduação em 

Economia da FGV, professor da FESP - Fundação Estadual de Serviço 

Público e Superintendente do PRORURAL - Governo do Estado de 

Pernambuco. 

Evento planejados: 

Realização de fóruns internos e fóruns internacionais. 



10. 

3 - PROJETOS COMUNITARIOS: ELABORANDO UM REFERENCIAL TEORICO 

Fernando Guilherme Tenório 
Helenice Feijó de Carvalho 

A experiência em trabalhos comunitários tem demonstrado 

deficiência 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 é uma exigência 

das instituições financiadoras de projetos. Ao depararem com 

esta realidade, os autores resolveram redigir um texto sobre 

elaboração de projetos comunitários, que atenda diretamente a 

essas comunidades. 

Esta iniciativa tem como objetivo central encurtar a distância 

entre a linguagem técnica, usada pelas instituições 

financiadoras, e aquela utilizada no cotidiano das populações 

menos favorecidas. 

A elaboração do texto, publicado sob a forma de livro, foi 

desenvolvida em três momentos: 1) redação do conteúdo conceitual 

de acordo com as etapas da lógica de elaboração de projetos; 2) 

análise crítica feita por pessoas atuantes em movimetnos 

comunitários, urbanos e rurais, quanto ao conteúdo conceitual e ã 

redação originariamente utilizada; 3) consolidação das 

observações e sugestões feitas no segundo momento. 

No primeiro momento, os autores valeram-se da bibliografia 

existente sobre elaboração de projetos de uma forma geral e de um 
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levantamento feito junto a instituições financiadoras, a fim de 

verificar que tipo de estrutura e formulários são utilizados no 

planejamento de atividades dessa natureza. Apesar de existirem 

algumas diferenças, quer na forma, quer no conteúdo, as 

semelhanças sao grandes já que a lógica de planejamento - isto é, 

diagnóstico e elaboração - é comum a qualquer delas. Isto 

resultou em um texto escrito em linguagem técnica, 

padrões de um documento técnico-pedagógico, sem, 

caracterizar-se como acadêmico ou como referencial 

segundo os 

contudo, 

teórico na 

área das ciências sociais. Esta estratégia foi propositada na 

medida em que os textos existentes sobre o assunto (planejamento 

de projetos) sao, em geral, redigidos para um público com 

formação profissional específica. A questão básica era a de como 

levar esse tipo de informação técnico-acadêmica sobre 

planejamento a um público que, geralmente, nao dispõe de 

conhecimento formal sobre temas dessa natureza. Entretanto, as 

populações menos favorecidas necessitam utilizar esse tipo de 

linguagem para negociar suas demandas em instituições 

governamentais e não-governamentais. Uma forma que os autores 

encontraram para atender essa demanda foi a de fazer um trabalho 

coletivo - autores e público-alvo (comunidades). 

No segundo momento, o trabalho contou com a efetiva participação 

do público ao qual se destinava o livro. Nessa etapa, foram 

convidadas a participar de uma leitura em conjunto (autores e 

público-alvo) pessoas atuantes em projetos comunitários tanto da 
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área 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 compreensão do texto; b) após essa etapa foi feita 

uma leitura coletiva de todo o texto, na qual foram apresentadas 

as observações feitas pelos subgrupos na fase anterior. Fez 

parte ainda deste segundo momento a incorporação, pelos autores, 

das observações feitas pelas pessoas convidadas. Os autores, ao 

incorporarem estas observações ao texto, não perderam de vista a 

terminologia técnica nem o caráter didático da proposta. Isto 

pode ser constatado pela manifestação dos participantes 

convidados, na medida em que alguns solicitaram a permanência 

dessa terminologia para "que eles também dominassem esse 

conhecimento". No entanto, os autores identificaram que a 

importância objetiva do texto não estava somente no fato de os 

participantes analisarem criticamente o trabalho, mas, também, na 

validade e viabilidde de sua operacionalização. 

O terceiro e último momento caracterizou-se pelo retorno do texto 

aos participantes convidados, que fizeram uma segunda leitura do 

mesmo, já revisado. O processo foi semelhante ao anterior. Por 

sugestão dos participantes, foi adicionado ao texto um glossário 

com alguns termos técnicos de difícil -compreensao. Pelas 

observações feitas no segundo e terceiro momentos, a edição 

procurou atender dois aspectos: 1) número de páginas inferior 

a cem; 2) ilustrações que facilitassem a leitura e a tornassem 

mais dinâmica. 

! 
-~ 
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Uma conclusão - ainda que embrionária - a que chegaram os autores 

é que esta metodologia proporciona a oportunidade de troca de 

conhecimentos entre técnicos e não-técnicos, o que configura um 

processo de educação co-gestionário. Esta proposta de trabalho 

nao pretende substituir o ensino formal nem tampouco promover 

discussões quanto ao "como trabalhar com comunidades 

periféricas". A intenção foi tão-somente a de proporcioanr 

instrumentos de apoio conceitual àqueles grupos que, por 

dificuldades de acesso aos referenciais mais elaborados, 

encontram dificuldades em atender, de forma técnica e 

burocrática, as instituições repassadoras de recursos. 

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

para redação do texto. 
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4 - ADMINISTRAÇÃO DE PROJETOS COMUNITARIOS 

Ana Heloisa C. Lemos 
Fernando G. Tenório (Coord.) 
Flávio Murilo O. Gouvêa 
Ian-Arthur T. G. de Sulocki 

o êxito da iniciativa anterior, traduzido pela boa acolhida dos 

movimentos comunitários aos instrumentos de planejamento 

oferecidos no livro Elaboracão de Projetos Comunitários: Uma 

Abordagem Prática, encorajou o desenvolvimento de uma segunda 

pesquisa visando identificar os principais instrumentos de gestão 

que pudessem facilitar o cotidiano da administração de projetos 

comunitários coetâneos com os objetivos desses movimentos e que, 

através do processo de transferência de tecnologia social, 

estivessem ao alcance das populações menos favorecidas. 

o reconhecimento da inexistência de publicações que forneçam 

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 Administração para o Desenvolvimento 

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

o método empregado para elaboração 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 elaboração da metodologia de trabalho seguiu as seguintes 

etapas: 

- Leituras dirigidas da bibliografia selecionada sobre temáticas 

relacionadas aos movimentos comunitários, à pobreza e outras 

correlatas. 

- Elaboração dos questionários para as entrevistas, com o 

objetivo de obter informações que serviram de subsídio à 

elaboração do texto. Os questionários foram feito de forma 

objetiva e clara, com vistas a facilitar a -compreensao dos 

entrevistados e dirigir a análise e diagnóstico posteriores. 

- Teste dos questionários com pessoas envolvidas em movimentos 

comunitários, quando se aprovou a versão definitiva do 

questionário utilizado. 

- Aplicação "in loco" dos questionários nos estados, quando foram 

visitados vários projetos comunitários no Rio de Janeiro, 

Ceará, Amazonas e Espírito Santo. 

- Análise dos questionários com a utilização de metodologia 

direcionada para a redação preliminar do texto, ou seja, 

convergindo para os pontos-chaves do mesmo: administração de 

recursos humanos, administração de material e administração 

financeira. 

- Redação preliminar do texto. 
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- Teste da versao preliminar do texto feito por meio de curso 

realizado em entidade de apoio comunitário, com a participação 

de líderes comunitários. Nessa oportunidade discutiu-se o 

conteúdo e a forma preliminares da redação, corrigindo as 

distorções e incorporando críticas e sugestões. 

- Redação definitiva do texto. 

Teste do texto definitivo com a participação de líderes 

comunitários. 

Cada uma dessas etapas forneceu os subsídios necessários para a 

redação final do texto intitulado "administração de Projetos 

Comunitários: Uma Abordagem Prática". 

Tendo em vista o objetivo de fornecer instrumentos de 

administração úteis ao cotidiano das atividades comunitárias, num 

primeiro momento, o texto buscou evidenciar a diferença entre 

Elaboração de Projetos (tema do primeiro livro) e Administração 

de Projetos Comunitários (tema do segundo texto). Esta distinção 

mostrou que, enquanto no caso da elaboração a comunidade 

identifica seus problemas, escolhe através de um estudo de 

viabilidade aquele que é de possível solução e planeja os 

recursos necessários a sua concretização, na Administração de 

Projetos o objetivo é dar continuidade àquilo que foi planejado, 

executando as atividades através de instrumentos referentes à 

administração de recursos humanos, materiais e financeiros. 
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Foi enfatizada a importância do envolvimento comunitário no 

processo de administração de suas necessidades, sendo o exercício 

de cidadania uma preocupaçao constante em qualquer açao 

comunitária de auto-ajuda. 

o texto tratou, ainda, da importância da administração de 

recursos humanos, apresentando instrumentos e técnicas que 

auxiliassem a procurar e selecionar pessoas adequadas no 

trabalho, definir o que cada uma faria no prójeto, preparar as 

pessoas para a realização de suas tarefas, 

remunerá-las,incentivá-las e analisar o desempenho dessas pessoas 

em suas funções. 

Identificou, também, os instrumentos que facilitam a 

administração de recursos materiais de um projeto comunitário. A 

deficiência na aplicação desses instrumentos, ou sua 

inexistência, compromete os resultados programados pelo projeto, 

sendo, portanto, ressaltada a necessidade da utilização dos 

instrumentos de controle sugeridos, visando um melhor 

acompanhamento e controle do movimento de materiais do projeto 

comunitário. 

Por fim, o texto apresentou os instrumentos básicos de 

administração financeira, os quais possibilitam dotar os projetos 

comunitários de mecanismos que assegurem a introdução de rotinas 

para o planejamento, controle e registro do fluxo financeiro, 

buscando, sobretudo, assegurar a transparência na administração 
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de projetos comunitários no tocante ao uso de seus recursos 

financeiros. 

o texto mostrou, portanto, que a administração de um projeto 

comunitário, assim como a administração de qualquer organização 

que envolve recursos humanos, materiais e financeiros, exige um 

controle racional e organizado destes fundamentos, de forma a 

torná-los um conjunto harmonioso, fundamental para a 

sobrevivência e bom desempenho da organização/projeto 

comunitário. , 



5 - METODOLOGIA PARA AVALIAÇÃO DA GESTÃO DE PROGRAMAS 

EDUCACIONAIS: RELATO DE UMA EXPERIiNCIA 

21. 

Vera Lúcia de Almeida Corrêa 

1. INTRODUÇÃO 

o presente trabalho trata da avaliação da gestão de programas 

educacionais inovadores. Entende-se por programas educacionais 

inovadores as ações levadas a efeito por entidades, governamentais 

ou não, que contemplem pressuposto de mudança no atual sistema de 

ensino brasileiro. 

A pesquisa foi executada no município de Maringá, Estado do 

Paraná, onde, em 1991, o governo municipal 

gestão da rede de ensino, implantando um 

procurou inovar a 

sistema denominado 

"escolas cooperativas" ou "microgestão privada". 

o sistema entregou a sociedades civis sem fins lucrativos ou a 

cooperativas a gestão das escolas de 12 Grau e creches daquele 

município. 

Em 1991, o sistema de gestão cooperativo ou "microgestão privada" 

foi implantado em três escolas municipais de 12 Grau. No ano 

seguinte, 70% da rede municipal passou para o novo sistema. O 

novo governo municipal de Maringá, que tomou posse em 12 de 

janeiro de 1993, optou por descontinuar esta experiência de 
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descentralização. Atualmente as escolas e creches retornaram ao 

sistema anterior, isto é, o gerenciamento dos recursos está sob a 

responsabilidade e centralizado no órgão municipal de educação. 

A pesquisa realizada pretendeu avaliar a experiência inovadora 

levada a efeito em Maringá, bem como validar uma proposta 

metodológica, cuja característica principal pressupunha o 

envolvimento dos vários segmentos interessados no programa, com 

ênfase especial para a comunidade. Pretendeu estabelecer a 

relação custo-relevância entre escolas cooperativas e nao-

cooperativas, a partir de indicadores/fatores selecionados por 

consenso pelos segmentos. 

Este trabalho faz uma caracterização sucinta do sistema de 

escolas cooperativas, descreve a metodologia empregada, bem como 

explicita os indicadores/fatores selecionados para avaliação. 

2. CARACTERIZAÇÃO DO SISTEMA DE ESCOLAS CooPERATIVAS l 

Em 1988, quando assume o município de Maringá, o Prefeito 

encontra níveis de produtividade e qualidade do ensino público 

mais amenos do que os apresentados no restante do País. Embora o 

ensino de Maringá fosse, na época, considerado bom, a análise do 

Prefeito era de que a situação poderia deteriorar-se e, ainda, 

"que poderia ser melhorada, se afastados os malefícios originados 

na macrogestão pÚblica".2 
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Em consonância com os dispositivos da constituição Federal, a 

Prefeitura resolve adotar uma política educacional para 

incrementar a rede municipal de ensino. 

O pressuposto básico da política consiste em que: 

A 

" 

provêm 

o ensino continua sendo gratuito, os recursos 

dos cofres públicos, mas sua aplicação deve ser 

gerenciada pela iniciativa privada, com interesse direto 

na eficácia e racionalidade de sua aplicação".3 

partir deste pressuposto surge a idéia das "escolas 

cooperativas" ou "microgestão privada" do ensino público. 

As escolas cooperativas sao um sistema pelo qual os professores 

constituem sociedades civis sem fins lucrativos ou cooperativas, 

concorrendo em licitações realizadas pela Prefeitura. 

As licitações têm como objeto a contratação de pessoas jurídicas 

da iniciativa privada para administrar as unidades escolares. O 

pagamento da prestação de serviço é realizado mensalmente, de 

acordo com o número de alunos da unidade escolar, a partir da 

apropriação de custos realizada pela Prefeitura e conhecida 

anteriormente à licitação. 

O custo/aluno/mês, denominado pela Prefeitura de "valor per 

capita", é corrigido mensalmente com base no índice de Preços ao 

Consumidor IPC - Coluna 5 - Educação, Leitura e Recreação, 

publicado pela Revista Conjuntura Econômica da Fundação Getulio 

Vargas. 
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As sociedades que participam das licitações devem ser 

constituídas exclusivamente por profissionais da educação, sendo 

que 50% dos sócios deverão atuar como professores ou compondo a 

equipe técnico-pedagógica da unidade escolar que irão gerenciar. 

As sociedades sao formadas, via de regra, por professores que 

atuam ou atuaram na rede de ensino público, municipal ou 

estadual, ou ainda na rede particular, inclusive com a 

participação de professores aposentados. O desligamento dos 

professores da rede pública só acontece depois de vencida a 

licitação e assinado o respectivo Contrato de Prestação de 

Serviços. 

O processo de criação de uma sociedade inicia com a liderança de 

um professor, que tenha alguma experiência em administração 

escolar. Este líder contacta pessoas que reúnam qualificações 

para formar a equipe técnico-pedagógica que irá assumir a gestão 

da unidade escolar. 

Os critérios de julgamento da licitação enfatizam a melhor 

técnica, uma vez que o valor mensal per capita a ser pago à 

sociedade é divulgado no Edital. Na avaliação técnica da proposta 

são atribuídos pontos aos seguintes aspectos: 

a) formação e habilitação específica da equipe técnico-pedagógica 

e dos professores; 

b) proposta pedagógica que atenda a busca da qualidade da 

educação; 

, 
--------~ 
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c) proporçao de sócios da empresa que demonstrem afinidade com a 

orientação pedagógica adotada pela prefeitura. 

Vencida a licitação, a sociedade civil passa a gerenciar a 

unidade escolar, tendo liberdade para administrar os recursos 

humanos, materiais e financeiros, inclusive fixando níveis de 

remuneraçao para a equipe escolar, sendo que estes nao poderão 

ser inferiores aos pagos pela Prefeitura aos seus professores. 

Para acompanhar o processo de implantação do novo 

Prefeitura de Maringá, através da Diretoria de 

estabeleceu um sistema de acompanhamento e avaliação. 

sistema, a 

Educação, 

A ênfase do programa de escolas cooperativas est na administração 

escolar, uma vez que a Prefeitura não pretendeu modificar a 

proposta pedagógica do município, que é expressa em um documento 

de 166 páginas com as diretrizes, objetivos, conteúdos, 

metodologias e avaliação, denominado Proposta Curricular das 

Escolas Municipais de Maringá . 

3. A METODOLOGIA DE AVALIAÇAo 

A pesquisa 

comparativa, 

caracterizou-se, principalmente, como avaliação 

uma vez que pretendeu avaliar a gestão das escolas 

cooperativas e das não-cooperativas, as quais, na 

coexistiam na rede municipal. 

época, 
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A metodologia utilizada englobou quatro fases distintas, 

descritas a seguir. 

1! etapa - Caracterização da Proposta de Escolas Cooperativas 

Nesta etapa, através de pesquisa documental, bibliográfica e 

entrevistas com o Prefeito, com a equipe técnica do órgão 

municipal de educação, bem como com os diretores de algumas 

Escolas Cooperativas, procurou-se identificar os objetivos da 

proposta e as justificativas para sua implantação. 

2! etapa - Levantamento dos indicadores/fatores de avaliação 

o levantamento de indicadores/fatores de avaliação pressupunha a 

participação efetiva dos vários segmentos envolvidos com a rede 

de ensino do Município de Maringá . 

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 avaliação. 

Deste modo, foram programados e realizados três seminários. 

Do primeiro seminário rio participaram os diretores das escolas 

municipais. 

o engajamento dos diretores à proposta de avaliação das escolas 

cooperativas foi bastante significativo, haja vista que das vinte 

e seis escolas que compunham nosso universo, vinte diretores 

(77%> compareceram à reunião. 



27. 

Neste primeiro seminário, o trabalho dividiu-se em três momentos. 

No primeiro momento, houve a exposição, por parte da autora, do 

plano de pesquisa, bem como do referencial teórico elaborado. As 

questdes teóricas foram sistematizadas nos seguintes tópicos: a) 

conceitos e propósitos da avaliação; b) evolução das metodologias 

avaliativas; c) conceituação de eficiência, eficácia, efetividade 

e relevância; d) exemplificação de indicadores de avaliação da 

gestão de programas educacionais4 . 

No segundo momento, os participantes reuniram-se em pequenos 

grupos para discutir as seguintes questões: 

- A metodologia proposta é adequada para avaliar o Programa das 

Escolas Cooperativas? 

- Quais os indicadores/fatores mais relevantes e possíveis de 

serem avaliados no Programa? 

- Quais os fatores limitadores e facilitadores para o alcance da 

relevância do Programa? 

Em um terceiro momento, realizou-se a discussão em grande grupo, 

com o objetivo de selecionar, por consenso, os indicadores que 

seriam avaliados. 

o segundo seminário envolveu a equipe técnico-pedagógica da 

Diretoria de Educação da Prefeitura de Maringá-PR. Deste 

seminário participaram 18 pessoas, entre elas a Diretora de 

Educação e um professor da Universidade Estadual de Maringá, o 



28. 

qual desenvolve pesquisa sobre aceitação/rejeição das escolas 

cooperativas pela comunidade. 

Neste seminário utilizou-se a mesma metodologia do primeiro 

encontro. A única alteração, proposta pelos participantes, foi 

que a discussão teórica aborda-se somente a conceituação de 

eficiência, eficácia, efetividade e relevância e a exemplificação 

de indicadores/fatores de avaliação. 

No terceiro seminário, os objetivos do foram dois: a) validar os 

indicadores/fatores selecionados nos seminário anteriores e b) 

perceber a opinião da comunidade sobre as escolas cooperativas e 

não-cooperativas. 

Deste seminário participaram 58 pessoas, sendo três presidentes 

de associações de bairro, doze presidentes de associações de pais 

e mestres de escolas cooperativas e diversos pais de alunos. 

Deve-se ressaltar que, apesar do convite para participar deste 

seminário ter sido extensivo tanto as comunidades atendidas por 

escolas cooperativas como por não-cooperativas, a grande maioria 

das pessoas que compareceram eram de escolas cooperativas. 

Este seminário desenvolveu-se em dois momentos. Primeiro foi 

explicado aos participantes os objetivos da pesquisa e, 

posteriormente, a comunidade manifestou-se livremente sobre a 

seguinte questão: quais as vantagens e desvantagens das escolas 

cooperativas e não-cooperativas? 

J 
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' 

etapa - Levantamento dos custos 

A estimativa dos custos de escolas amostradas foi realizado com 

base em documentos fornecidos pela Diretoria de Educação da 

Prefeitura de Maringá. Utilizou-se o levantamento de custos 

efetuado pela Prefeitura para efeito de pagamento da fatura 

mensal às escolas cooperativas. 

Para estabelecer o valor per capita a ser pago mensalmente às 

escolas cooperativas, a Prefeitura Municipal realiza uma 

apropriação de custos, classificando-os em fixos e variáveis. são 

definidos como parâmetros os registros de despesas anteriormente 

efetuados. são considerados, para efeito de cálculo, os seguintes 

custos: 

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

administrativo e encargos sociais); 

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

equipamentos de cozinha); 

- de água, energia elétrica, gás, merenda escolar e de manutenção 

da biblioteca; 

- taxa de administração, igual a l0'. 

Algumas adaptações foram procedidas na metodologia usada pela 

Prefeitura,com a finalidade de estimar o custo/aluno/ano e 

permitir -comparaçoes com outros estudos disponíveis na 

literatura. 

__ ~ _-----1 
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4 1 etapa - Ocorrência dos indicadores/fatores selecionados 

Para perceber a ocorrência dos indicadores/fatores selecionados 

foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com os Diretores e 

equipe técnico-pedagógica das escolas amostradas, bem como com a 

equipe da Diretoria de Educação da Prefeitura de Maringá. Além 

dos dados coletados nessas entrevistas, foram utilizadas as 

manifestações da comunidade durante o terceiro seminário, dados 

do sistema de acompanhamento e avaliação coletados pela Diretoria 

de Educação e de pesquisa realizada por pesquisador da 

Universidade Estadual de Maringá5 . 

4. OS FATORES/INDICADORES SELECIONADOS PARA AVALIAÇÃO 

Ao iniciarmos este item cabe diferenciar indicadores de fatores. 

Denomina-se de indicadores todos os dados que podem ser tratados 

quantitativamente. Fatores são ocorrências percebidas pelos 

segmentos que, nao podendo ser traduzidas em indicadores 

quantitativos, são igualmente importantes para a avaliação, uma 

vez que contribuem para a relevância do programa. 

Corroborando as previsões iniciais da pesquisa, os indicadores 

selecionados pelos segmentos envolvidos no ensino municipal foram 

os tradicionalmente utilizados para avaliar a educação: os 

índices de repetência, de evasão e os custos. 

---~-----_-----I 
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Na seleção dos fatores foi decisiva a contribuição dos segmentos 

que conhecem a dinâmica de funcionamento do programa. Nesta etapa 

foram detectadas as características da avaliação qualitativa, 

descritiva e interpretativa, isto é, a seleção dos fatores 

procurou identificar a ação do programa, os pontos 

implementação, as características fundamentais, 

comuns, as tendências recorrentes e 

continuamente6 . 

os temas 

críticos da 

os eventos 

discutidos 

Os fatores selecionados para avaliação foram classificados em 

quatro categorias, conforme Tabela 1, a seguir. 

-----~ --- ~~-



TABELA I - FATORES SELECIORAOOS PARA AVALIAÇÃO 

CATEGORIAS 

1. Gestão da escola 

2. Administração de 
Recursos Humanos 

3. Instalações 
físicas 

FATORES 

1.1. adequação da 
organizacional 

estrutura 

1.2. níveis de autonomia administrativa 

1.3. agilidade processo decisório 

2.1. critérios de seleção 

2.2. níveis de remuneração, benefícios e 
incentivos 

2.3. relações interpessoais 

2.4. programas de capacitação 

3.1. condições 
escolares 

físicas das unidades 

3.2. modernização 
instalações 

de equipamentos e 

4. Relevância para a 4.1. projetos especiais oferecidos7 
comunidade 

4.2. consciência quanto ao patrimônio 
público 

4.3. acompanhamento do rendimento 
escolar pelos pais 

4.4. avaliação da escola pela comunidade 

4.5. interação comunidade-escola 

4.6. participação da sociedade na 
implementação da proposta 

32. 

-----------------------------------------------------------------
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agilidade". 

Havia, também, um sentimento de descrença, pois as várias 

manifestações contrárias à idéia de escolas cooperativas, 

inclusive com a impetração de três açoes judiciais, nao 

encontrou respaldo enquanto o governo municipal optou por sua 

adoção. 

Além disso, as várias pessoas que foram à Maringá conhecer a 

proposta em raras ocasiões visitaram as escolas não-cooperativas 

para realizar uma avaliação comparativa. Como mencionou uma 

Diretora de escola não-cooperativa: "! muito fácil para as 

pessoas que vêm de fora, vão lá na escola cooperativa e vêem tudo 

bonitinho, mas nao vêem o outro lado, por isso eu acho importante 

o que você escolheu, ver o lado de lá e ver o lado de cá". 

o grupo formado por diretores que atuavam há mais de uma ano no 

sistema cooperativo mostrou um forte engajamento à proposta de 

avaliação, vislumbrando a possibilidade de defender a idéia que, 

naquele momento, estava ameaçada de descontinuidade. No terceiro 

grupo o engajamento não foi tão acentuado, apesar de demonstrarem 

interesse na avaliação. 

No seminário realizado com a equipe técnica da Prefeitura, 

verificou-se que também havia resistências em relação à proposta 

das escolas cooperativas. 
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5. COMENTARIOS FINAIS 

Ao finalizar este trabalho gostaríamos de traçar alguns 

comentários quanto à metodologia e aos fatores de relevância para 

a comunidade. 

A metodologia proposta para avaliar a gestão de programa 

educacional inovador requer a presença de duas condições. 

A primeira refere-se à conjugação dos interesses do pesquisador 

com os dos responsáveis pelo programa. Em Maringá havia uma forte 

disposição dos responsáveis em se submeterem ao processo 

avaliativo. Todas as condições para que o processo atingisse seus 

objetivos foram facilitadas. 

A segunda condição diz respeito ao tamanho e à complexidade do 

programa. A rede de ensino do município de Maringá conta com um 

número relativamente pequeno de unidades escolares 28 e atende 

cerca 15% dos alunos matriculados na rede pública. Estas 

condições facilitaram o trabalho avaliativo. 

A mesma metodologia foi tentada no municipio do Rio de Janeiro 

para avaliar o programa dos CIEPs, não se encontrado as condições 

necessárias. Não havia interesse dos responsáveis em empreender 

uma avaliação mais ampla e participativa. Além disso, a 

complexidade e tamanho da rede escolar trariam dificuldades ao 

processo. 
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Com relação aos fatore de relevância para a comunidade, que no 

nosso entendimento seriam os principais, devemos ressaltar que os 

mesmos só foram indicados pelo grupo de diretores que atuavam há 

mais tempo no sistema cooperativo, pelo pesquisador da 

Universidade Estadual de Maringá e pelos níveis hierárquicos mais 

elevados da Prefeitura. 

Os fatores apontados pelo grupo de diretores das escolas nao-

cooperativas não contemplaram a categoria de relevância para a 

comunidade, mas enfatizaram a necessidade de avaliar-se os 

aspectos pedagógicos da proposta. Sem abstrair esta necessidade, 

observarmos que esta indicação pode estar relacionada ao fato 

deste ser um dos principais argumentos para combater as escolas 

cooperativas. Os segmentos contrários ao novo sistema de gestão 

levantam a bandeira de que a proposta não incorpora qualquer 

inovação pedagógica. E mais, ao enfatizar a administração da 

escola, a Prefeitura estaria relegando a um segundo plano a 

questão pedagógica que, segundo este segmento, seria mais 

importante. 

A não indicação dos fatores de relevância para a comunidade pode 

estar atrelada a uma visão estreita e internalista das equipes, 

preocupadas mais com os processos internos e com a rotina 

burocrática do que com o atendimento da comunidade. Revela uma 

preocupaçao excessiva com a eficiência e eficácia, 

desconsiderando dimensões importantes como a efetividade e a 

relevância. 
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Por outro lado, a indicação desses fatores pode demonstrar uma 

visão mais ampla e externalista, pautada em uma análise mais 

global do sistema e segundo uma perspectiva voltada para a 

comunidade. As pessoas que têm preocupação com essa questão 

provavelmente já incorporaram o conceito de qualidade do serviço 

público, onde a ênfase deve estar centrada no atendimento às 

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

Esta indicação pode, também, estar relacionada com o que 

denominados de orgulho institucional ou organizacional, ou seja, 

a confiança da equipe no trabalho que realiza, a certeza de 

contar com o respaldo da comunidade, porque está trabalhando com 

e para ela, atendendo suas expectativas e necessidades reais. 

Como enfatiza uma diretora de escola cooperativa: "O resultado é 

empolgante. Nós estamos bastante preocupados com a continuidade 

do projeto. ( ... ) Este projeto está prestes a entrar no seu 

último fôlego e nós ainda estamos tentando ver sobreviver. Não 

pelo fato de nós estarmos empregados (' .•. ), mas pelo fato de ter 

sido uma abertura, um avanço. Um outro fator é que somos 

16 escolas cooperativas. Pelo fato de cada escola competir 

no pedagógico com a outra, você tem que ser bom, tem que provar 

para a comunidade, para os políticos, para você mesmo, para seus 

colegas que sao seus concorrentes, que sua equipe é boa, é uma 

questão de honra da escola. Em 30 anos de Estado, eu nunca vi 

isto. 
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6 - NOTAS DE RODAPE 

. 
PROJETOS COMUNITARIOS: ELABORANDO UM REFERENCIAL TEORICO 

(1) Publicado originalmente na Revista de Administracão Pública, 

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

(2) Elaboracão de projetos comunitários: Uma abordagem prática. 

Rio de Janeiro, Marques Saraiva, 1991. 

METODOLOGIA PARA AVALIAÇÃO DA GESTÃO DE PROGRAMAS EDUCACIONAIS: 

RELATO DE UMA EXPERIÊNCIA 

(1) As informações deste item estão baseadas em: Projeto de 

implantação do sistema de microgestão escolar privada 

Escola Cooperativa. Diretoria de Educação da Prefeitura de 

Maringá, 1991 • 

(2) Escola Cooperativa. Ensino público ~ gratuito com microgestão 

escolar privada. Maringá, s/d, edição especial, p. 1. 

(3) Projeto de implantação ••• , ~ cit., p. 1. 

(4) Corrêa, Vera Lúcia de Almeida. Avaliação de programas 

inovadores: em busca de uma metodologia relevante para o 

administrador público. Anais do XVI Encontro Anual da ANPAD, 

Vol. 7, Canela/RS, 21 a 23 de setembro de 1992, pp. 95-109. 



r 
39. 

(5) Os dados da pesquisa sobre rejeição/aceitação da proposta 

pela comunidade foram gentilmente cedidos pelo Professor 

Zanko Antimidoro, da Universidade Estadual de Maringá. 

(6) A respeito ver Maritza Barrios Yaselli. Estudio deI proceso 

de investigación evaluativa. Tecnología y Comunicación 

Educativas. México, ILCE, v. 2, n 2 7, may./jul. 1987, pp. 

41-65. 

(7) Projetos especiais sao atividades desenvolvidas com os alunos 

fora do horário escolar, isto é, no contraturno. Cada escola 

desenvolve um tipo de projeto especial, de acordo com o 

contexto da 

habilitação 

comunidade que 

de seu corpo 

atende, 

docente, 

com 

como 

a vocaçao ou 

por exemplo: 

atividades de sapataria, marcenaria, coral, 

ecológicas, etc. 

esportivas, 

---------' 
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