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RESUMO

Esta dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em Gestdo ¢
Avaliagao da Educagdo Publica (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e Avaliacao da
Educacdo (CAEd) da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF). A pesquisa teve como
objeto a metodologia Gestao Integrada da Educagdo (GIDE) e, inicialmente, buscava investigar
a atuacao dos multiplicadores responsaveis pela sua implementagdo nas Superintendéncias
Regionais de Ensino (SREs) da Secretaria de Estado de Educagao de Minas Gerais (SEE-MG).
No entanto, ao longo da analise, verificou-se um fluxo de monitoramento insuficiente em
relacdo a atuagdo desses profissionais. Dessa forma, o estudo passou a focar o acompanhamento
realizado pela SEE-MG sobre a atuagdo dos multiplicadores, buscando compreender como esse
monitoramento pode influenciar suas praticas € como pode ser aprimorado para fortalecer a
implementagdo da politica. A pesquisa, de abordagem qualitativa, utiliza analise documental e
entrevistas semiestruturadas para explorar os conceitos relacionados ao Ciclo de Politicas,
burocracia de médio escaldo, lideranga e monitoramento. Os achados da pesquisa indicam que
a auséncia de um monitoramento com indicadores relacionados as questdes institucionais e de
um fluxo de monitoramento estruturado pela SEE-MG, impacta a uniformizagao das praticas
entre as SREs, gerando variacdes na efetividade da politica. Com base nesses resultados,
propde-se um Plano de Ac¢dao Educacional (PAE) voltado ao fortalecimento do monitoramento
da atuagao dos multiplicadores. Espera-se que as diretrizes propostas possam contribuir para a
melhoria do acompanhamento dessa politica e servir de referéncia para outras iniciativas
educacionais que enfrentam desafios semelhantes na gestdo e monitoramento de seus agentes

implementadores.

Palavras-chave: Implementagdo; Politica Publica; Gestdo Integrada da educagdo (GIDE);

Monitoramento.



ABSTRACT

This dissertation was developed within the scope of the Professional Master's Program
in Public Education Management and Evaluation (PPGP) at the Center for Public Policies and
Education Evaluation (CAEd) of the Federal University of Juiz de Fora (UFJF). The research
focused on the Integrated Education Management (GIDE) methodology and initially aimed to
investigate the role of the multipliers responsible for its implementation in the Regional
Education Superintendencies (SREs) of the State Department of Education of Minas Gerais
(SEE-MGQG). However, during the analysis, a deficient monitoring flow regarding the actions of
these professionals was identified. Consequently, the study shifted its focus to the monitoring
carried out by SEE-MG regarding the performance of the multipliers, seeking to understand
how this monitoring influences their practices and how it can be improved to strengthen the
implementation of the policy. The research, of a qualitative nature, uses document analysis and
semi-structured interviews to explore concepts related to the Policy Cycle, middle-level
bureaucracy, leadership, and monitoring. The research findings indicate that the absence of
monitoring with institutional indicators, coupled with a lack of structured monitoring flow by
SEE-MQG, affects the uniformity of practices across SREs, leading to variations in the policy's
effectiveness. Based on these results, an Educational Action Plan (PAE) is proposed to
strengthen the monitoring of the multipliers' performance. It is expected that the proposed
guidelines will contribute to improving the monitoring of this policy and serve as a reference
for other educational initiatives facing similar challenges in managing and monitoring their

implementing agents.

Keywords: integrated education management (GIDE); policy cycle; monitoring; leadership.
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1 INTRODUCAO

No esforgo continuo para proporcionar uma educacdo de qualidade, com foco na
melhoria dos resultados do Sistema Mineiro de Avaliagao e Equidade da Educagdo Publica
(SIMAVE) e dos estudantes da rede nas avaliacdes em larga escala, a Secretaria de Estado de
Educacdo de Minas Gerais (SEE-MGQG) iniciou em 2019 a implementagdo, em parceria com a
Fundagao de Desenvolvimento Gerencial (FDG), do Programa Gestao Integrada da Educacao
(GIDE). Implementada nas escolas, a GIDE consiste em um sistema de gestdo adaptado a
educacdo organizado a partir de um método composto por quatro etapas circulares:
planejamento, execugdo, verificagdo e tomada de agdes corretivas. Significa dizer que as etapas
sdo continuas, ao encerrar a tltima, inicia-se a primeira novamente. Essa politica ¢ desenvolvida
por meio de um sistema de corresponsabilizacao, que envolve atores de diferentes instancias no
ambito da SEE-MG.

A implementac¢ao do Programa GIDE teve inicio na SEE-MG no 2° semestre de 2019 e,
em 2020, foi adaptado e ampliado em fun¢ao de sua reestruturagdao para o modelo remoto no
periodo pandémico. Essa implementacdo envolveu equipes nas Unidades Escolares,
Superintendéncias Regionais de Ensino (SREs) e Orgio Central da SEE-MG. Os atores que sdo
o foco desta pesquisa, Analistas e Técnicos Educacionais que atuam nas Superintendéncias
Regionais de Ensino, representam um elo entre o Orgdo Central da SEE-MG e as escolas. No
ambito do programa GIDE, esses profissionais sdo denominados multiplicadores e
desempenham um papel de grande relevancia, tendo em vista o percentual expressivo de escolas
nas quais as equipes escolares praticamente ndo estabelecem contato com outros representantes
da politica. Essa situa¢do serd abordada de forma mais detalhada ao longo do texto que se
iniciard com a apresentacao das motivagdes para esta pesquisa.

O interesse em estudar a implantagdo da GIDE no ambito da SEE-MG surgiu em funcao
do periodo de trés anos em que a pesquisadora atuou no Nucleo GIDE (parte de 2020 e
2021/2022 integralmente). Nesse periodo, foi possivel acompanhar o trabalho de 18 SRE
diferentes e observar certa desconformidade nas atua¢des dos multiplicadores na GIDE que
apresentavam maior ou menor envolvimento com a politica e esta realidade ¢ motivo de grande
preocupacao.

Porém, no decorrer da pesquisa, constatou-se que o acompanhamento realizado pela
SEE-MG nao ocorre de maneira sistematica e suficiente, o que compromete a compreensao das

variagdes nas praticas dos multiplicadores e dificulta a implementacdo de estratégias mais
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precisas para o aprimoramento de sua atuagdo nas escolas, evidenciando uma lacuna no
monitoramento desses profissionais.

Desse modo, embora o interesse inicial estivesse voltado para a investigacao das razdes
e motivagdes que influenciam a atua¢ao dos multiplicadores, a pesquisa revelou a necessidade
de um olhar mais atento ao monitoramento de suas acdes. Sem desconsiderar a importancia dos
demais atores envolvidos na implementa¢do de politicas publicas, tornou-se essencial
direcionar a analise para o acompanhamento desses sujeitos, que desempenham um papel
central na execu¢ao da metodologia GIDE.

Conforme mencionado anteriormente, os multiplicadores representam, na maior parte
das escolas, o Gnico agente publico com o qual as equipes escolares tém contato direto, exceto
nos momentos formativos. Para ilustrar, no ano de 2021, dentre as 1009 escolas atendidas pelo
programa, apenas 90 delas — indicadas como prioritarias pelas SREs — necessariamente
estabeleceram contato com a equipe GIDE do Orgédo Central ou com os consultores da FDG.
Em relacdo a composicdo das equipes GIDE nas diferentes instdncias, no mesmo ano,
registraram-se os seguintes numeros: 11 consultores da FDG, 12 analistas do Nucleo GIDE no
Orgio Central e 256 multiplicadores nas SREs, evidenciando o alcance e a relevancia desses
atores no processo de implementagao da politica.

Diante do exposto, este caso de gestdo aborda o monitoramento da atuagdo das equipes
das SREs na GIDE no ambito da SEE-MG e remete a seguinte questdo de pesquisa:

Diante da diversidade de estratégias adotadas pelos multiplicadores das SRE na
implementa¢ao e manutencao da GIDE, seria importante a adogao de monitoramento especifico
que contemple a atuacao desses servidores e sugira correcdo de rumos para a maior efetividade
da politica?

Nesse sentido, o objetivo geral definido para este estudo de caso foi: Analisar o
monitoramento da atuagdo dos multiplicadores da GIDE pela SEE-MG e identificar
possibilidades para fortalecer suas agdes. Relacionados a esse objetivo geral, foram
estabelecidos objetivos especificos, a saber: (i) Apresentar a politica educacional GIDE e seu
historico de implementagdo na SEE-MG desde 2019; (ii) Investigar como o acompanhamento
realizado pela SEE-MG influencia a atuacdo dos multiplicadores da GIDE, identificando os
desafios e as oportunidades no processo de monitoramento; (iii) Analisar a importancia de um
acompanhamento efetivo por parte da SEE-MG, com base em referenciais teoricos que
abordam o ciclo de politicas publicas, a burocracia de médio escaldo, o monitoramento, a
lideranca e a atuagdo dos multiplicadores na implementa¢do da metodologia GIDE; (iv) Propor,

com base nos resultados da pesquisa, um Plano de A¢ao Educacional voltado ao fortalecimento
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do acompanhamento dos multiplicadores, contribuindo para a qualificagdo da tomada de
decisdo pelos gestores, tanto no reconhecimento dos pontos fortes quanto na identificacao e
correcao das lacunas existentes.

Além do enfoque no monitoramento, a pesquisa considera, em suas analises, a realidade
dos multiplicadores da GIDE, que frequentemente enfrentam a realidade de multiplas
atribui¢des dentro das SREs. Esse acimulo de responsabilidades impacta diretamente a forma
como desempenham suas fungdes e pode comprometer a efetividade de sua atuacdo. Nesse
sentido, compreender os desafios enfrentados por esses profissionais exige uma abordagem que
va além do monitoramento e que leve em consideracdo as condi¢des estruturais e
organizacionais que moldam seu trabalho.

Essa realidade também se manifesta no proprio contexto do Orgio Central da SEE-MG.
Um exemplo disso foi a participagao da pesquisadora em duas equipes simultaneamente até o
final do ano de 2022. No ano de 2023, com a reorganizacdo de alguns setores, a pesquisadora
passou a atuar exclusivamente na Coordenagdo de Agoes de Gestao Educacional, deixando de
integrar o Nucleo GIDE. Ainda assim, manteve-se o interesse em dar continuidade a pesquisa
sobre a GIDE, tanto pelo reconhecimento da relevancia do programa quanto pela compreensao
de que as analises, constatagdes e proposigdes resultantes deste estudo podem ser replicadas em
outras politicas publicas. Guardadas suas especificidades, muitas dessas politicas compartilham
aspectos estruturais e desafios similares em sua dindmica de implementagdo, o que reforga a
importancia de aprofundar o entendimento sobre os processos de monitoramento e gestdo
educacional.

Do ponto de vista educacional, a pesquisa tem o potencial de fornecer subsidios para a
melhoria dos mecanismos de monitoramento no ambito da SEE-MG, destacando como
diferentes estratégias adotadas no acompanhamento dos multiplicadores impactam sua atuacao.
A relevancia social desse estudo reside na possibilidade de apontar caminhos para tornar esse
acompanhamento mais estruturado e efetivo, garantindo que a implementagdao da GIDE ocorra
de maneira mais coerente e alinhada as necessidades das escolas. Além disso, os achados desta
investigagdo podem contribuir para a reflexdo sobre o monitoramento em outras politicas
educacionais, considerando que desafios similares podem se manifestar em diferentes contextos
de implementacao.

A abordagem metodolégica desta pesquisa € qualitativa, que explora aspectos
subjetivos, como significados, valores e atividades na sociedade. A pesquisa € aplicada, com
objetivos exploratdrios e explicativos, utilizando estudo de caso para andlise aprofundada de

um grupo especifico. A coleta de dados envolveu analise documental das atas preenchidas pelas
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equipes das SREs e aplicagdo de entrevista semiestruturada. A andlise de conteudo, sera
realizada para organizar os dados coletados, envolvendo leituras flutuantes seguidas por uma
analise mais profunda desses dados.

A dissertagdo esta organizada em quatro capitulos, sendo o primeiro de carater
introdutorio, no qual realiza-se uma descri¢ao contextual relacionada ao caso de gestdo aqui
explorado. No segundo capitulo, apresentamos a metodologia GIDE, seu indicador proprio, o
método PDCA, o estabelecimento de metas, etapas de implementacdo, monitoramento e
capacitagdoes. Em seguida serdo apresentadas também as adaptacdes ocasionadas em funcao da
pandemia da COVID 19 na SEE-MG e como isso impactou de modo bastante significativo a
implementagdo da GIDE na SEE-MG. Apresentamos também a analise documental dos
registros das Atas dos coordenadores dos anos de 2021, 2022 e 2023.

No terceiro capitulo, sdo detalhados os aspectos metodologicos da pesquisa, incluindo
a abordagem adotada, os procedimentos de coleta e andlise dos dados, bem como os
instrumentos utilizados para sua obtengao. Além disso, este capitulo se dedica a fundamentagao
tedrica, explorando quatro conceitos centrais para a investigacao: Ciclo de Politicas Publicas,
Burocracia de Médio Escalao, Monitoramento e Lideranga. A partir dessa base conceitual, serdo
analisados os dados coletados, buscando interpretar os resultados da pesquisa a luz das teorias
selecionadas, de modo a compreender como esses elementos influenciam o acompanhamento
da atuagdo dos multiplicadores da GIDE e sua relacdo com a implementagdo da politica
educacional.

No quarto capitulo, apresentamos o Plano de A¢do Educacional (PAE), desenvolvido
com base nos achados da pesquisa, que tem como objetivo fortalecer o monitoramento da
atuacdo dos multiplicadores da GIDE pela SEE-MG. O plano propde o aprimoramento do
acompanhamento dessas atividades por meio da inclusdo de indicadores e da definigao de um
fluxo de monitoramento, com a indicagdo dos responsaveis em cada etapa. Considera-se que
um monitoramento mais estruturado pode contribuir para a maior efetividade da GIDE,
garantindo um melhor alinhamento entre as estratégias adotadas e os objetivos da politica
educacional. Dessa forma, o PAE visa fortalecer a atuacdo dos multiplicadores da GIDE,
otimizando o impacto da politica nas escolas.

Agora, passaremos para o segundo capitulo, onde abordaremos a metodologia GIDE,
suas etapas de implementacao, o método PDCA, o monitoramento, as adaptagoes feitas devido

a pandemia da COVID-19, além da analise das Atas dos coordenadores de 2021, 2022 e 2023.
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2. A IMPLEMENTACAO DA POLITICA GESTAO INTEGRADA DA EDUCACAO
NAS ESCOLAS DA REDE ESTADUAL DE ENSINO DE MINAS GERAIS

Neste capitulo, sera detalhado o caso de gestdo que consiste em analisar as diferentes
estratégias dos multiplicadores da GIDE na SEE-MG. Para isso, o capitulo estd dividido em
duas se¢des. Na primeira se¢do sera apresentada a GIDE, sua organizacdo geral, seu indicador
proprio, o método PDCA, que serd apresentada adiante no texto, entre outros elementos que
compdem a metodologia. Na segunda secdo, o foco sera a apresentacdo da GIDE dentro da
estrutura da SEE, esclarecendo a dinamica de adesao ao programa pela SEE-MG considerando
também o contexto que marcou o inicio da implementacdo e os efeitos da pandemia da COVID
19 para a reestruturacao do programa, que passou de presencial para o modelo virtual. Essa
secdo apresentara também a localizacao dos atores envolvidos na implementacao da GIDE na
estrutura organizacional da SEE-MG, com foco para atuacao dos multiplicadores das SREs e
quais sdo os principais aspectos da atuagdo desses atores que configuram esse caso de gestdo.

Além da experiéncia pessoal de observagdao da atuagao dos multiplicadores, foram
consultados e analisados os relatorios gerados a partir das atas preenchidas pelos coordenadores
das 47 SREs referente a atuagao desses atores. Além disso, foram analisados relatorios emitidos
pela empresa parceira sobre a implementacdo do programa, apresentacdes de power point
utilizadas nos momentos formativos, e-mails de orientagdes internas e externas, arquivos
internos referentes a organizacdo da parceria, além de memorandos e e-mails diversos de
orientagdes para escolas e SREs.

Para iniciar esse caso, apresentamos, a seguir, os fundamentos da GIDE, perpassando
pela origem da instituigdo FDG, parceira da SEE-MG na implementacdo desse sistema de

gestdo nas escolas da SEE-MG.

2.1 AMETODOLOGIA GIDE

A GIDE tem como caracteristica fundamental a integracdo de aspectos pedagogicos,
estratégicos e gerenciais da escola e ¢ orientada pelo método PDCA (Plan, Do, Check e Action)
que significa um ciclo de quatro etapas: Planejar, Atuar, Verificar e Agir corretivamente
(Godoy, 2019). Uma das precursoras da abordagem gerencial com foco em metas na educagao,
no Brasil, foi a professora Maria Helena Padua Coelho de Godoy, que atuando na FDG,
coordenou a implementa¢do da GIDE em diversas localidades (Godoy, 2019). A metodologia

GIDE ja foi implementada em outras redes de ensino e em outros estados: “Na area educacional,
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trabalhamos em 12 estados do pais, assistimos 6.500 escolas, com cerca de 7.000 alunos
matriculados”, desde a sua criagcdo (Godoy, 2023).

A FDG, institui¢ao parceira da SEE-MG na implementacao da GIDE foi instituida em
1973 e em meados dos anos 2000, redirecionou sua atuacao para area educacional, como pode
ser observado na linha do tempo FDG (Figura 1).

Conforme pode ser observado na linha do tempo apresentada, a FGD, fundada em 1997,
tinha como objetivo inicial o aprimoramento de praticas gerenciais. Em meados de 2003
redirecionou seu foco para projetos sociais € somente em 2016 expandiu o foco do seu trabalho
na direcdo da gestdo educacional. A abordagem gerencial adotada da GIDE ¢ organizada a partir

do método PDCA, que sera detalhado na proxima secao.

2.1.1 O método PDCA

A metodologia GIDE ¢ baseada no ciclo PDCA, um método de solucio de problemas,
conforme afirma Godoy (2019). A autora explica que a palavra "método" tem origem nas
expressoes gregas meta + hodds, que significam "caminho para atingir um objetivo". O PDCA,
que foi desenvolvido por Walter Andrew Shewhart em 1924, ¢ uma ferramenta dentro desse
método, cujas iniciais representam as etapas: Plan (planejar), Do (executar o que foi planejado),
Check (verificar os resultados) e Action (tomar a¢des corretivas ou padronizar o que deu certo).
A Figura 2 detalha essas etapas do PDCA.

Conforme pode ser observado na Figura 2, o método PDCA est4 organizado em quatro
fases: planejamento, agdo, avaliagcdo e tomada de agdes corretivas. No ambito educacional, as
atividades na etapa de planejamento compreendem o estabelecimento de metas ¢ a elaboragao
de planos de agdo. A segunda etapa, que ¢ agdo compreende tanto a formagdo para execugao
dos planos como a implementagdo das ag¢des definidas no plano de agdo. Na terceira etapa, ¢
prevista a avaliagdo da execucdo das acdes e a avaliagdo dos resultados e o objetivo da quarta

etapa ¢ tratar os desvios dos resultados e padronizar as a¢des bem sucedidas.
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Figura 1 — Linha do tempo da Fundacao de Desenvolvimento Gerencial (FDG)

2016

Nos Ultimos 14 anos a FDG desenvolveu métodos e

Nove grupos empresariais e sete
pessoas fisicas instituiram a
Fundacéo de Desenvolvimento
Gerencial - FDG, com a finalidade
de difundir metodos, técnicas e
ferramentas gerenciais existentes
na época e, assim, melhorar a
gestdo no Pais.

1986 2003

Inicio da TQC no Brasil. Nesse periodo, a Fundacéo
Entidade Fundacéo redirecionou sua atuacéo para
Christiano Ottoni - projetos eminentemente

FCO/UFMG sociais. Esse redirecionamento

ocorreu de acordo com o Novo
Cddigo Civil do Brasil (lei
10.406/2002)

Fonte: Fundacdo de Desenvolvimento Gerencial (2019).

ferramentas gerenciais exclusivos e focados na linguagem
escolar, adquirindo experiéncia incomparavel em sua area.
Nesse periodo, redirecionou seu foco de atuacéo para
instituicdes e redes educacionais particulares, redes
municipais e estaduais de ensino, além de cferecer
oportunidades de parcerias para empresas que se
preocupam com seu papel social e desejam ser agentes
transformadores das comunidades onde atuam.

2017

Com a aprovacao da reforma do Estatuto, a FDG
avanca no cumprimento de sua misséo e lanca
um curso de gestdo educacional avangado,
capacitando e formando pessoas e métodos e
sistemas de gestdo aplicados & drea
educacional. S&o oferecidos cursos tedricos e
praticas para formacéo de gestores de alto
desempenho. Paralelamente, é oferecida
consultoria presencial e on-line.

(44
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Figura 2 — Etapas do PDCA
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Fonte: Godoy (2019).
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os planos elaborados

O método PDCA, com foco em metas na educacao, visa integrar os diferentes aspectos
relacionados a organizacdo geral da escola. Segundo Godoy (2019, p. 25), existe “uma
superposi¢do de instrumentos de gestdo cobrados das escolas, com formulérios redundantes de
mesma finalidade”. A mesma autora afirma que em termos de documentos gerenciais, a escola
constroi seu Projeto Politico Pedagdgico, ou, como é mais conhecido, o PPP e, em alguns
Estados, o PDE (Plano de Desenvolvimento da Escola) e que nesta construgdo fica definido
horizonte maior da escola, sua missdo, visdo e valores. As etapas que seguem a partir dai,
dependem da definicdo de diretrizes pedagogicas e administrativas.

Na visao de Godoy (2019), os documentos gerenciais, as diretrizes pedagogicas e
administrativas, perdem-se em um grande volume de paginas, e por essa razao tais documentos
necessitam de um gerenciamento sistematico.

A partir de tais interpretagdes, com vistas a superac¢ao dos aspectos considerados como
fragilidades, que se propos a GIDE, que tem como caracteristica essencial, segundo Godoy
(2019), a integragdo dos aspectos pedagdgicos, estratégicos e gerenciais da escola.

A GIDE ¢ sustentada pelo PDCA e inclui em sua metodologia outros eixos como a
formagao de liderangas e um indicador préprio, o IFC/RS (indice de Formagio de Cidadania e
Responsabilidade Social). O ultimo tem como objetivo balizar a definicdo de agdes e metas na

etapa de planejamento.
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2.1.2 IFC/RS

A GIDE possui um indicador proprio denominado IFC/RS (indice de Formagdo de
Cidadania e Responsabilidade Social) (Godoy, 2019). Segundo Godoy (2019), para definigao
desse indicador, foram analisadas, de modo sistematico, a realidade de mais de trés mil escolas
para verificar quais causas geram impactos nos resultados e observou-se causas recorrentes em
diferentes realidades. A partir deste diagnostico foi elaborado o IFC/RS. A coleta de dados por
meio do IFC/RS tem como objetivo gerar insumos para a efetivacdo da primeira etapa do
PDCA, a etapa de planejamento, na qual sdo estabelecidas metas e definidas agdes para
atingimento dessas metas. No ano de 2019 houve a coleta de dados IFC/RS por meio de
materiais impressos, entretanto, nos anos de 2020 e 2021 essa coleta nao foi realizada, sendo
retomada apenas no ano de 2022 e desde entdo ¢ realizada anualmente nas escolas participantes
da GIDE na SEE-MG.

O IFC/RS ¢é composto por trés dimensodes: Resultados, Condigdes Ambientais (ambiente
da qualidade) e Ensino-aprendizagem (meios que influem fortemente nos resultados), conforme

pode ser observado na Figura 3.

Figura 3 — Dimensdes estruturantes do IFC/RS

| IFC/RS |

| l
DIMENSAO DIMENSOES
FINALISTICA PROCESSUAIS
CONDICOES AMBIENTAIS ENSINO-APRENDIZAGEM
RESULTADOS (ambiente da (meios que influem
(45%) qualidade na escola) fortemente nos resultados)
(25%) (30%)

Fonte: Godoy (2019)
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Conforme observado na Figura 3, a estrutura do IFC/RS na dimensao finalistica tem
relacdo com o aspecto: resultados que a escola deseja atingir. A dimensdo processual abrange
outros dois aspectos: as condigdes ambientais € o ensino aprendizagem. A Figura 4 ilustra a

analise de causa e efeito nas escolas, uma das formas de analisar o IFC/RS.

Figura 4 — Andlise de causa e efeito nas escolas

Dimensdes Processuais (Meios) Dimensao Finalistica (Fins) ]'

Ensino-aprendizagem

Resultados

Gestor Professores Alunos Pais

\ Avaliacao Interna

o Avaliacbes Externas

NN

auto-sustentacao

Satide Fisica Participacao Convivéncia Estrutura Fisica
e Mental Politica e Servicos

Condi¢des Ambientais

Fonte: Godoy (2019).

Nos aspectos relacionados ao Ensino Aprendizagem que englobam: Gestor, Professores,
Alunos e Pais, segundo Godoy (2019, p. 27), algumas das causas mais expressivas € que nao
sao tratadas a contento referem-se a formacao deficiente dos professores, atratividade das aulas,
frequéncia e pontualidade de professores e alunos, curriculo definido e implementado fielmente
e participacdo dos pais. Em relagdo aos aspectos relacionados as condi¢des ambientais: Saude
Fisica e Mental, Participagdo Politica, Convivéncia e Estrutura Fisica e Servigos, a mesma
autora destaca os seguintes aspectos: o cuidado com o ambiente (limpeza, organizagdo),
relacdes interpessoais, o autocuidado, disciplina para com agendas, horarios e atividades. Além
disso, cuidados com a saude devem ser levados em conta (alimentagdo adequada, pratica de
esportes, ndo as drogas, fumo e alcool) e praticas prejudiciais a satide fisica e mental devem ser
também observados (p. 27).

E importante considerar que o indicador ja apresenta variaveis consideradas de forte
impacto, como pode ser observado em vermelho na Figura 5. Tanto nas dimensdes processuais

como nas dimensOes finalisticas.
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Figura 5 — Arvore do IFC/RS
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Fonte: Godoy (2019).

E importante destacar que a Figura 5 apresenta as principais variaveis do indicador e
que no processo de implementacdo da GIDE, a rede ou escola tem autonomia para realizar
pequenas adaptagdes, conforme aconteceu na SEE-MG.

A Figura 6 mostra quais foram as varidveis selecionadas pela SEE-MG para
fundamentar as perguntas dos formulérios, aplicados aos estudantes, a equipe técnico-

pedagdgica da escola.

Figura 6 — Participantes da coleta de dados IFC/RS

FORMULARIOS

NAIAVES (fpf‘l_:ddua:]}fil Especialista | Funcionarios | Secretaria **
Ambiente adequado para aprendizagem v Vv v v
Prevencéo da violéncia v 4 N4 v
Cumprimento do Planejamento Curricular v
Profes_sores que promovem atividades diversificadas v
e atrativas
Frequéncia dos estudantes*
Disciplina 0 4
Reunides pedagogicas J
Participagao dos pais e/ou responsaveis na vida J
escolar dos estudantes

Fonte: FDG (2022a).
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A Figura 6 mostra, por meio de marcagdes, quais as variaveis contidas nos formularios
sdo aplicadas a cada uma das quatro categorias de respondentes: estudantes, especialista,
funcionarios e secretaria. O Anexo C apresenta os formuldrios aplicados na SEE-MG, por
exemplo. A partir das coletas desses dados tem-se entdo um diagnoéstico da realidade da escola
com base nas respostas dos varios atores que participam desse momento.

Apds o preenchimento dos formuldrios, as varidveis sdo classificadas de modo
padronizado, a partir de parametros do proprio indicador e a partir das respostas obtidas nos

formularios.

O indicador ja apresenta as variaveis de forte impacto, bastando para isso que
as liderangas registrem os dados da sua escola. O indicador ira, na sequéncia,
mostrar, em farois (verde, vermelho ou amarelo), o status da escola, em cada
uma dessas variaveis. Nos casos de fardis vermelhos e amarelos, a orientagdo
¢ de que a escola pense em contramedidas que devem figurar nos planos de
acdo (Godoy, 2019, p. 101).

Apoés a aplicagdo do formulario, que pode acontecer com material impresso ou
virtualmente, em um prazo estabelecido antes do periodo de planejamento, os dados coletados
sao tratados pela FDG, e por meio de parametros que nao estdo expressos detalhadamente nos
materiais consultados, os resultados das variaveis sdo entdo, expressos por meio de fardis
verdes, amarelos ¢ vermelhos, que sinalizam onde a escola precisa concentrar os seus esforgcos
para a melhoria dos resultados (Figura 7). Cada escola recebe ou acessa virtualmente os

resultados da coleta de dados IFC/RS (FDG, 2022a).

Figura 7 — Ilustrag@o da indicacdo de fardis nos resultados das variaveis
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Assim, na Figura 7, os pontos de ateng¢do entre as varidveis das dimensdes processuais
seriam, por exemplo, as variaveis: professores que promovem atividades diversificadas e
atrativas e/ou utilizam metodologias ativas, o cumprimento do planejamento curricular e
frequéncia dos estudantes. E entre as variaveis da dimensao finalistica, o ponto de ateng¢ao seria:
Estudantes com aproveitamento. Entre os anos de 2022 e 2024, os resultados do IFC/RS foram
coletados nas escolas participantes do programa por meio de formularios, e os resultados
disponibilizados em um Painel virtual no qual as escolas poderiam consultar os resultados. O
Anexo D mostra como os resultados sao apresentados neste Painel.

Atualmente o IFC/RS ¢é denominado Resultado i-GIDE. A alteragdao na nomenclatura
do Indicador foi realizada em 2023.

Conforme ja mencionado, os resultados do IFC/RS devem embasar as agdes da primeira

etapa do PDCA, o Planejamento.

Conhecendo os fatores que tém afetado mais fortemente os resultados, ¢
preciso que o plano de agdo seja bem feito (o que deve ser realizado; quem ¢
o responsavel; como deve ser realizada a acdo; onde ¢ quando deve ser
realizada e o custo se for o caso) Esse plano precisa ficar & mostra na escola e
seu acompanhamento deve ser rigorosamente sistematico. Ou seja, as acdes
precisam ser monitoradas, os resultados acompanhados para efeito de tomada
de acdes corretivas e/ou registro e disseminagdo das praticas de sucesso
(Godoy, 2019, p. 102).

A metodologia GIDE prioriza também a publiciza¢do das a¢des definidas no Plano de

acdo e a construcao desse plano sera apresentada detalhadamente no tépico 2.1.3.

2.1.3 Plano de acao

A etapa de elaboragdo dos Planos de Acdo envolve o estabelecimento de metas, que
devem ser estabelecidas a partir dos diagnostico realizado. Nesse momento, € crucial que toda
meta seja definida com base nos objetivos finais, ou seja, nos resultados desejados, € ndo nos
meios para alcanga-los e essa abordagem garante que as metas sejam orientadas para a melhoria
efetiva dos resultados educacionais e ndo apenas para a implementacdo de processos (FDG,
2022a).

Na SEE-MG, esse momento ¢ previsto para apds o fechamento oficial do primeiro
bimestre. Nesse momento de planejamento, sdo estabelecidas as metas e elaborados os planos
de agdo. As metas estdo relacionadas ao aproveitamento dos estudantes. A meta estipula o

quantitativo de estudantes de cada ano de escolaridade que devem atingir, no minimo, 65% de
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aproveitamento em todos os componentes curriculares ao final do ano letivo, exceto nas
disciplinas de Arte, Educacdo Fisica e Ensino Religioso. Além disso, serdo estabelecidas metas
escalonadas por bimestre para monitorar o progresso continuo e ajustar as estratégias conforme
necessario.

Conforme mencionado anteriormente, ndo houve coleta de dados nos anos de 2020 e
2021, em fungdo do funcionamento atipico do sistema educacional em decorréncia da pandemia
da Covid-19. Nesses anos, o estabelecimento da meta foi embasado principalmente nas
percepgoes das equipes pedagdgicas escolares.

A etapa de definicdo de metas e elabora¢do do Plano de Agdo ¢ um eixo fundamental
da metodologia GIDE, tendo em vista que as outras etapas do PDCA sdo desenvolvidas a partir
dela. Na GIDE, existe um modelo para elaboragao do Plano de A¢ao, como mostrado no Anexo
E. Um aspecto que merece destaque ao abordar a metodologia GIDE ¢ a énfase no foco

orientado para resultados.

Além disso, um problema deve ser identificado SEMPRE nos fins, NUNCA
nos meios. Como esse conceito € ainda pouco difundido na area educacional,
¢ impossivel contabilizar quantas vezes se 1€ e se ouve a seguinte frase: "sdo
inimeros os problemas na educacdo... Nessa longa lista aparecem" problemas
de toda natureza, como a falta de uma quadra coberta, desinteresse dos alunos,
omissdo da familia, falta de computadores e outros. Em um diagnoéstico
gerencial com foco na atividade fim, esses itens ndo podem ser considerados
problemas. Podem aparecer como CAUSAS do problema (Godoy, 2019, p.
59).

A metodologia GIDE privilegia, no momento de constru¢do do Plano de ag¢do que as
acdes definidas tenham uma motivacdo clara, uma meta que se deseja atingir. Além disso, o
momento de elaboragdo do Plano de agdo deve contar com participagdo de varios atores
envolvidos, equipe da FDG, Equipes das Secretarias de Ensino quando for o caso, equipes
gestoras e equipes pedagogicas escolares.

No modelo de Plano de A¢do proposto na GIDE, existe um campo para a indicagdo dos
responsaveis por cada uma das acdes definidas. A participacdo dos diversos atores € crucial,
pois cada procedimento tem um responsavel atribuido, o que garante maior engajamento €
responsabilidade no processo. Além disso, sdo estabelecidos prazos para a execucdo das agdes,
e o monitoramento dos Planos de Ag¢do ocorre periodicamente, levando em consideragdo as
especificidades do local onde a GIDE esta sendo implementada.

Para a elaboragao dos Planos de agdo, a FDG divulga para as escolas um banco de agdes

sugeridas, muito utilizado pelas equipes escolares. As acdes selecionadas geralmente sao
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adaptadas a realidade local por meio da alteragdo, inclusdo ou exclusao dos procedimentos das
acgoes.

Apos a elaboragao dos Planos de agdo, as equipes escolares se mobilizam para colocar
em pratica as acdes desenvolvidas. Incialmente, as equipes das SREs realizavam reunides
mensais com as equipes para acompanhamento dos processos. No ano de 2022, as reunides
oficiais passaram a ser bimestrais prevendo o momento de avaliagdo e a reunido intermedidria,
entre reunido de planejamento e avaliagdo, passou a ser uma recomendagao e podendo ser
substituida por uma ligagdo telefonica da equipe da SREs para a equipe gestora escolar.
Contudo, nesse mesmo ano, iniciaram-se as visitas presenciais as escolas.

Uma das formas de acompanhamento do desenvolvimento das ac¢des era por meio dos
Painéis de Evidéncias, que consistem em uma apresentacao no formato Power Point, organizada
pelas equipes escolares para apresentagdo do desenvolvimento das a¢des do Plano de Agao.
Essas apresentacdes localizavam-se em um drive (pasta de arquivos armazenados na internet)
compartilhado entre SEE-MG, SREs e escolas com niveis de visualizagdo em camadas. Dentro
desse drive eram arquivados outros arquivos relacionados a outras etapas do programa GIDE.
Os Painéis de evidéncia sdo apresentados nas reunides de avaliagdo, denominadas reunides de

RIAP (Relatorio de Implementagdo das A¢des do Plano).

2.1.4 Relatorio de Acompanhamento das Acoes do Plano (RIAP)

A etapa RIAP corresponde ao terceiro momento do ciclo PDCA, que ¢ a avaliagdo. Este
¢ um ponto crucial no processo de gerenciamento, pois envolve a andlise e verificagdo da
eficacia das a¢des implementadas. O Relatorio de Implementagdo das Ac¢des do Plano (RIAP),
conforme mostrado na Figura 8, ¢ a ferramenta gerencial central utilizada para o
acompanhamento desses planos.

O plano de agao representa o nucleo do gerenciamento, € 0 acompanhamento continuo
¢ essencial para garantir que as acdes sejam eficazes e que os resultados melhorem conforme o
esperado. Apods a realizagdo da primeira reunido de acompanhamento, o RIAP se torna o
documento de referéncia para a escola, direcionando a execucdo das agdes conforme o plano

elaborado, sem necessidade de alteragoes.
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Figura 8 — Modelo de relatorio de implementagao das agdes do plano
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Fonte: Minas Gerais (ZOléa).

Bimestralmente, ¢ previsto o acompanhamento das escolas pelas equipes de
multiplicadores. Cada escola tem um arquivo e nas reunides de RIAP esse arquivo ¢ utilizado
para acompanhamento e retroalimentag¢do do Plano. O Acompanhamento envolve uma anélise
detalhada das atividades, onde o status das acdes ¢ atualizado com base nos relatos da equipe
escolar e na apresentacdo do "Painel de Evidéncias". A metodologia GIDE se organiza com
cinco status diferentes, conforme mostra a Figura 9. Cada uma das agdes planejadas deve

receber um status.

Figura 9 — Status aplicados no RIAP

Quando a agdo for executada por todos os envolvidos confarme o planejado, ou seja.

£ quando todos os procedimentos previstos para a realizagdo da acdo forem
plansjado execulados dentro do prazo, ainda gue um ou mais procedimentos tenham sido
adaptados para garantir a execugao da agao.

Ouando a acdo for executada por todos os envolvidos com atraso, ou Seja, guando

Realizada com atraso . . =
L um ou mais procedimentos forem executados extrapolando o prazo final da agdo.

Quando a agdo ndo foi realizada conforme o plangjado por qualquer motive
Obs. Apds um més, se a agdo for executada, ela torna-se "Realizada com atrasa’

Quando a agao fol iniciada, porém nao concluida pois esta dentro do prazo previsto.

Quando a data de inicio previsto da agdo € posterior ac acompanhamento ou
nenhum procedimento foi iniciado mas a ag3o esta dentro do prazo.

Fonte: Minas Gerais (2019a).

Além de atualizar o status das ac¢des, pode ser necessario criar agdes para garantir a

execucao completa e a eficacia do plano, esse € o processo de retroalimentar o RIAP.
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2.1.5 Acoes ver e agir

No ambito do programa GIDE as “Agdes ver e agir”’ constituem-se como agdes que
podem ser realizadas imediatamente e que trazem resultados de impacto imediato. Essas a¢des
sdo organizadas no inicio do ano letivo, antes da coleta de dados do Indicador IFCRS,
atualmente i-GIDE, e antes da etapa de elaboragdo dos Planos de agdo.

A informagao sobre a aplicacdo dessa etapa ndo foi localizada nos anos de 2019, 2020
e 2021. A partir do ano de 2022, no inicio do ano letivo, para desenvolvimento das “Ac¢des ver
e agir”, a equipe pedagogica escolar, das escolas participantes da GIDE, selecionam uma tinica
acdo para ser desenvolvida por toda escola, liderada pela equipe gestora, com foco na causa
"Ambiente adequado para a aprendizagem".

No ano de 2024, foram indicadas trés etapas para desenvolvimento das acdes “Ver e
agir” (Quadro 1). Inicialmente a sensibilizagdo do corpo docente com um video para essa agao.
Em seguida, o preenchimento do Formulario A¢gdes “Ver e Agir” para informar qual acdo foi
selecionada e a etapa de execucao da acao “Ver e agir” selecionada (Minas Gerais, 2019a).

Foi disponibilizado para a escola um arquivo com 20 sugestdes de agdes “Ver e agir”,
sdo elas: Revitalizar a biblioteca da escola; Realizar a atividade "Grupos do 5S"; Promover
entrevistas sobre o Programa 5S; Realizar o concurso de desenho sobre o Programa 5S;
Implementar o 5S em sala de aula; Promover o "Momento 5S"; Realizar o Projeto "Satde na
Escola"; Aplicar o Programa 5S no recreio; Promover a semana do 5S com os funcionarios;
Promover o dia "D" do descarte na escola; Aplicar melhorias de acordo com o diagnostico do
IFC/RS; Realizar o "Concurso da lixeira"; Promover momentos de debate sobre o impacto da
saude na aprendizagem; Realizar a 'Semana do Programa 5S' na escola; Promover a campanha
"Semaforo do foco para os estudos"; Implementar a "Hora do estudo"; Trabalhar o
planejamento para os estudos, por meio de um cronograma; Trabalhar o planejamento para os
estudos, por meio de um Planner; Promover o "bate-papo com a escola" na radio da cidade;
Aplicar técnicas para melhorar o foco e a concentragcdo em sala de aula.

Cada uma das acdes supracitadas tinha procedimentos conforme mostrado no quadro 2

que mostra o exemplo de uma agdo completa:
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Quadro 1 — Exemplo de uma agao ver e agir

1. Revitalizar a biblioteca da escola.

1.1 Realizando uma campanha interna para buscar voluntarios que possam auxiliar na
organizagdo da biblioteca.

1.2 Orientando os voluntarios sobre os critérios de organizagao dos livros.

1.3 Separando, limpando e organizando os livros.

1.4 Identificando as prateleiras.

1.5 Reconhecendo os responsaveis pela revitalizagdo da biblioteca como forma de
agradecimento.

Fonte: FDG (2019).

A inten¢do das descri¢do dos procedimentos da acdo tem em vista apresentar para as

equipes escolares uma dire¢do para a agdo, que pode ser adaptada conforme necessidade local.

2.1.6 Papel da lideranca na GIDE

No ambito da GIDE, o conceito de lideranga ¢ bastante explorado e entende-se que, para
o desenvolvimento do programa, diversas equipes possuem essa responsabilidade ao liderarem
as etapas previstas na implementacdo da GIDE. Observa-se, porém, um enfoque no papel dos
Diretores Escolares. Godoy (2019), ao abordar o tema, considera que um lider educacional,
portanto, deve ser capaz de articular uma visao clara, inspirar e motivar sua equipe, além de ser
resiliente diante das adversidades. A autora considera ainda que o conhecimento em gestdo
permite ao lider desenvolver estratégias eficazes, otimizar recursos e implementar processos
que garantam a melhoria continua e que ao integrar esses elementos, a lideranga pode criar um
ambiente propicio para a aprendizagem e o desenvolvimento, conduzindo a instituigdo
educacional ao alcance de resultados significativos e sustentaveis.

No ano de 2023, iniciaram-se capacitagdes da Gestdo de Competéncia para diretores
escolares das escolas participantes da GIDE e em 2024 o publico alvo desta capacitagdo foram
os vice-diretores. A gestdo de competéncia com foco na lideranga é desenvolvida numa trilha
gerencial simples, focada, totalmente adaptada a lingua da escola (FDG, 2024a). Nessa
formagdo sdo abordados quatro perfis de lideranca: lider perceptivo, organizado, comunicativo

e focado em resultados. Essa abordagem perpassa por todas as etapas da capacitacao.
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O cronograma demonstrado no Quadro 2, definido para o ano de 2024, apresenta quais

acdes foram previstas mensalmente para desenvolvimento dessa capacitagao.

Quadro 2 — Agdes GIDE (Gestao de Competéncias) para 2024

Meés Acoes
— Capacitagdo dos vice-diretores nos conceitos de lideranca.
Abril — Aplicacdo de autoavaliacao para diagnostico das competéncias.
— Defini¢ao de metas e elaboracao de um plano de desenvolvimento
individual (PDI) para o alcance das metas estabelecidas
— Continuagdo na defini¢do de metas e elaboracdo de um plano de
Mai desenvolvimento individual (PDI) para o alcance das metas estabelecidas
aio
— Registro de boas praticas dos vice-diretores que ficaram com resultado
maximo de 100 pontos.
Junho — Acompanhamento do PDI (1° RIAP).
— Aplicacao de autoavaliagdo intermediaria das competéncias dos vice-
Agosto diretores.
— Tomada de agdes corretivas e registro das praticas de sucesso.
Setembro — Acompanhamento e retroalimentacdo do PDI (2° RIAP).
Novembro — Acompanhamento do PDI (3° RIAP).
— Acompanhamento do PDI (3° RIAP) — Continuagao.
Dezembro ) .
— Aplicagao de avaliagao final.

Fonte: Minas Gerais (2024).

Como pode ser observado no cronograma, os participantes estabelecem um Plano de

Desenvolvimento Individual (PDI), que ¢ acompanhado ao longo de todo ano.

2.1.7 Relatorio de analise de desvio de meta

Em resumo, o modelo de gestdo que ¢ embasado no método PDCA e, a partir de um

indicador préprio, o IFCRS, realiza um diagnoéstico organizado em duas dimensdes, processual

e finalisticas. Esse diagnostico ¢ utilizado para elaboragdo de metas e um Plano de A¢do que ¢

monitorado periodicamente. Regularmente, na continuidade do método PDCA a etapa de

checagem e medida de acgdes corretivas estd contemplada a partir do preenchimento do

Relatorio de Analise de Desvio de Meta. Entdo, as agdoes do Plano de A¢ao sao retroalimentadas,
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dando prosseguimento ao PDCA. Cabe destacar dois aspectos muito presentes na GIDE: o papel
das liderangas e a flexibilidade de aplicagdo do método conforme necessidade local.

A sec¢do anterior destacou a importancia da lideranga, e neste momento, ¢ importante
considerar que a aplicacdo do método da GIDE conta com significativa flexibilidade para
adaptacdo a realidade na qual sera implementado, foi o que aconteceu, por exemplo, na SEE-
MG. A FDG, em dialogo com os gestores do Orgio Central da SEE-MG, definiu a organizagio
geral da implementacao da metodologia GIDE nas escolas da rede. Inicialmente no presencial
e em seguida com a alteragdo do ensino presencial para o remoto no periodo pandémico, houve
a necessaria adaptagdo do trabalho presencial, também para o remoto. No ambito da GIDE, as
reunides, capacitagdes, encontros, antes programados para acontecerem presencialmente, a
partir da institui¢do do ensino remoto, foram replanejados para o formato virtual. A nova
dinamica permitiu que o projeto fosse ampliado de maneira significativa, conforme apresentado
no topico anterior. Essa foi a maior e mais importante alteracdo na implementagdo da
metodologia. Na proxima subse¢do apresentaremos as especificidades da implementagdo da

GIDE na SEE-MG

2.2 A GIDE NA SEE-MG

Em setembro de 2019, conforme divulgado no Anexo A que apresenta o Oficio Circular
SEE/SIF n° 16/2019, de setembro de 2019, o Governo do Estado de Minas Gerais, por meio da
SEE-MG, langou, em agosto de 2019, o Programa Gestdo pela Aprendizagem com o objetivo
de combate a evasdo escolar, a reducao das desigualdades regionais no ambiente escolar e a
elevagdo dos indicadores de aprendizagem e o Projeto Gestao Integrada da Educacdo Avancada
(GIDE), destinado ao Ensino Fundamental, representa uma nova etapa desse programa (Minas
Gerais, 2019b). Cabe considerar que ndo foram localizadas informacgdes sistematizadas que
apresentem a abrangéncia do Programa Gestao pela Aprendizagem.

A GIDE, desde 2019, ¢ implementada nas escolas da Rede Estadual de Ensino de Minas
Gerais, somente nas Unidades Escolares que ofertam exclusivamente o Ensino Fundamental.
Nas escolas que ofertam a etapa do Ensino Médio, atua outro parceiro da SEE-MG, o Instituto
Unibanco, com o programa Jovem de Futuro, implementado no segmento de ensino nos anos
finais do Ensino Fundamental e Ensino Médio. As semelhangas existentes entre as
metodologias GIDE e Jovem de Futuro, fez com que a SEE-MG optasse por implementar a

GIDE nos segmentos dos Anos Iniciais e Finais do Ensino Fundamental, nas escolas que ndo
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ofertam o Ensino Médio, evitando assim que duas metodologias fossem implementadas em uma
mesma Unidade Escolar, o que poderia interferir no desenvolvimento de cada uma delas.

Cabe pontuar que a coexisténcia de diferentes instituicdes atuando com metodologias
similares, como a GIDE e o Jovem de Futuro, pode gerar desafios para os agentes escolares,
uma vez que, embora a SEE-MG tenha optado por implementar cada programa em escolas que
atendem a segmentos distintos, para evitar sobreposicdo de metodologias, a rotatividade de
profissionais entre as unidades de ensino — algo comum na rede estadual — pode levar a
interpretagdes conflitantes ou mesmo a confusdo entre os principios e praticas de cada
programa. A presenca de multiplos parceiros com abordagens semelhantes, mas que operam de
maneira independente, acaba por dificultar a consolida¢ao de uma cultura organizacional coesa
nas escolas, especialmente no que diz respeito a gestdo e ao desenvolvimento de agdes
pedagogicas unificadas.

Desse modo, iniciou-se a implementagao da GIDE que logo no ano de 2020, em fungao
dos acontecimentos que se sucederam decorrentes da Pandemia, sofreu alteracdes e teve
diferentes fases que serdo detalhadas adiante no texto.

Em 2020, o mundo enfrentou a situagao pandémica causada pelo coronavirus (SARS-
CoV-2). A pandemia alterou as dinamicas sociais, ¢ na rede estadual de Minas Gerais, as escolas
foram fechadas em meados de marco de 2020 e no més subsequente, abril, foi publicada a
Resolugdo que instituiu o Regime Especial de Atividades ndo Presenciais (REANP).

A Resolugdo SEE n° 4310, datada de 17 de abril de 2020, estabelece diretrizes para a
implementagao do REANP ¢ a adogao do Teletrabalho nas Escolas Estaduais de Minas Gerais,
em resposta & pandemia do coronavirus. Esta resolucdo foi fundamentada na Constituicdo
Estadual, na Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDB) e nos decretos estaduais ¢
deliberacdes de comités gestores relacionados a pandemia. Nesse contexto, todos os projetos
em andamento na SEE-MG foram entdo reestruturados tendo em vista o regime de atividades
remoto, assim também foi o que aconteceu com o Programa GIDE que foi adaptado e ampliado
de modo significativo.

Inicialmente sendo implementada de maneira presencial em 257 escolas de 17 SREs
desde o 2° semestre de 2019, com o contexto da pandemia, houve a adaptagdo para o formato
100% remoto e, a partir de agosto de 2020, a GIDE foi ampliada, passando a ser implementada
em 1028 escolas nas 47 SREs. A GIDE foi novamente alterada em 2021, passando a ser
implementada em modelo hibrido, formato que se encontra vigente at¢ o momento de

publicacdo desta pesquisa (Minas Gerais, 2019a, 2020a).



37

Tabela 1 — Escolas GIDE na SEE-MG

Ano Numero de escolas atendidas Formato de atendimento
2019 257 escolas Presencial

2020 1028 escolas Remoto

2021 1009 escolas Remoto

2022 847 escolas Hibrido

2023 844 escolas Hibrido

2024 820 escolas Hibrido

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

De agosto de 2019 a agosto de 2020, a GIDE foi implementada em cerca de 7% das
escolas da rede'. Com a adaptacdo para o formato 100% (cem por cento) remoto no ano de
2020, passou a 29% das escolas da rede®. No ano de 2021, o projeto envolveu 1009 escolas,
percentual semelhante ao do ano anterior e, no ano de 2022, foram 847 escolas implementando
a GIDE, o que representa 24% das escolas da rede®. Essa redugdo significativa no niimero de
escolas entre 2021 e 2022 deveu-se ao fato de algumas escolas serem municipalizadas ou
ampliarem seu atendimento para o Ensino Médio, deixando de implantar a GIDE. Nos anos de
2023 e 2024, a GIDE atendeu respectivamente 844 escolas e 820 escolas, percentual proximo
ao ano de 2022.

Conforme pdde ser observado, houve um aumento significativo na abrangéncia e
impacto do programa de 2019 para 2020. Houve um crescimento de 771 escolas no quantitativo
de escolas atendidas. Da mesma forma, houve um acréscimo de 31 SREs atendidas. Além disso,
houve o aumento de 36.972 profissionais da educagdo impactados pelo programa. Entre os anos
de 2021 e 2024, a GIDE continuou sendo implementada nas 47 SREs e o nimero de escolas,
conforme observado na Tabela 1, houve uma diminui¢do de 19% no quantitativo global de

escolas atendidas.

2.2.1 Planejamento GIDE na SEE-MG

Para o desenvolvimento da GIDE nas escolas da SEE-MG, foi definido um

Planejamento Geral no qual foi estabelecido um cronograma que comecou a ser executado em

' Censo Escolar 2019.
2 Censo Escolar 2020.
3 Censo Escolar 2021.
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agosto de 2019, com agdes previstas até agosto de 2020. Organizado em quatro etapas:
Planejamento, Execucao, Verificagdo e Tomada de A¢des Corretivas/Padronizacao.

Os Quadros 3, 4 e 5 apresentam os cronogramas da GIDE estabelecidos no inicio da
implementag¢do do programa em 2019 a 2020, O novo cronograma adaptado no ano de 2020

para o periodo pandémico e o atual cronograma com vigéncia de 2022 a 2025.

Quadro 3 — Cronograma de execugao GIDE 2019

V - CRONOGRAMA DE EXECUCAO

Duracio
Etapa(s) (dias Periodo de execug¢io Responsavel
corridos)
1. Aches preparatdrias
1.1  |Integracdo GIDE e Itinerarios Avaliativos 10 20 a30/08/2019 SEE e FDG
1.2 |Institui¢do do Nucleo GIDE na SEE 10 20 a30/08/2019 SEE ¢ FDG
Definigdo dos Multiplicadores e
1.3 Coordenadores da GIDE 17 20/08 a06/09/2019 SEE e FDG
2. Capacitacio
2.1 ||Capacitagdo do Nucleo GIDE da SEE 11 09 a20/09/2019 FDG
Capacitagdo dos Multiplicadores da GIDE e
2.2 Coordenadores GIDE 7 23 a30/09/2019 FDG
)3 Capam}aqao dos Superintendentes Regionais 10 01 a11/10/2019 FDG
de Ensino
3. Diagnéstico
3.1 |Diagnostico das Escolas 110 04/11/2019 a31/01/2020 || SEE e FDG
3.2 | Defini¢do das Metas 45 03/02 a20/03/2020 SEE e FDG

Os planos de agdo serdo elaborados a partir
33 |daidentidade institucional extraida dos 45 03/02 220/03/2020 SEE ¢ FDG
itinerarios avaliativos 2019 e dos resultados

apontados pelo indicador da GIDE - IFC/RS

4. Execucao

Execucdo dos Planos de Acdo pelos

4.1 SN 190 10/02 a21/08/2020 SEE e FDG
rofissionais das escolas
42 |Pisponibilizagdo de banco de préticas de 300 04/11/2019 228/08/2020 | SEE e FDG
sucesso para serem replicadas pelas escolas
5. Monitoramento e avaliacao
5.1 |[Reunido semanal com o Nicleo GIDE 19 02/08/2019 a21/08/2020 || SEE e FDG
5.2 |Visitas quinzenais as escolas 300 18/11/2019 a21/08/2020 SEE

Fonte: Minas Gerais (2019a).
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V - CRONOGRAMA DE EXECUCAO

Etapa(s)

Duracao (dias
corridos)

Periodo de
execucio

Responsavel

de acdo

1. Capacitacio em gestio para resultados pedagogicos e orientacdes sobre a meta e elaboracio dos planos

Comunicado as SREs sobre a parceria para defini¢éo

(novas escolas)

1.1 |dos Multiplicadores e Coordenadores Regionais da 03 03 a 05/08/2020 SEE
GIDE
Capacitagdo das equipes das SREs na metodologia

12 [GIDE - Conhecimento da equipe ¢ do perfil das 02 06 ¢ 07/08/2020 || FDG ¢ SEE
escolas (Superintendentes, Diretores Educacionais,

nalistas/Técnicos da Equipe Pedagogica)
Capacitacdo das equipes das escolas inseridas no

1.3 rojeto: diretores e especialistas organizados em 05 10 a 14/08/2020 | FDG e SEE

6los

2. Elaboracio e execuciodos planos de aciio
Pr1~orlzag:ao das causas e elaboracdo dos planos de 19 16/08 a04/09/2020 SREs, SEE,
lacdo nas escolas (novas escolas) FDG
Execug@o dos Planos de agao pelas escolas (novas 61 01/09 231/10/2020 SREs, SEE,
escolas) FDG

b3 ?ontlnuldade da execugdo dos planos nas escolas 90 03/08 231/10/2020 SREs, SEE,

4 contempladas na parceria FDG

3. Monitoramento e avaliacao
Reunido quinzenal com o Nucleo GIDE (Painel

3.1 Gerencial) 90 03/08 a31/10/2020 SEE e FDG
Painel Gerencial mensal da equipe de coordenagdo

3.2 |ldo projeto na SEE e na FDG com a participagdo da 90 03/08 a31/10/2020 || SEE e FDG
Secretaria
IAcompanhamento e monitoramento dos Planos de SREs, SEE,

33 IA¢do (Escolas ja inseridas) 0 03/08 a31/10/2020 FDG
Reunides quinzenais para verificagdo dos Planos de

3.3.1 |[|Agdo e resultados das escolas — Multiplicadores da 90 03/08 a31/10/2020 SREs
GIDE
Verificacdo dos Planos de Agéo e resultados

332 consolidados da SREs — Coordenadores da GIDE %0 03/08 231/10/2020 SREs
\Verificacdo dos Planos de Agdo e resultados

3.3.3 onsolidados da SEE — Ntcleo GIDE 90 03/08 a31/10/2020 || SEE e FDG
Defini¢do de a¢des corretivas e partilha de praticas SREs. SEE

3.4 de sucesso no ambito da SEE, SREs e Escolas 90 03/08 a31/10/2020 F?)G ’
(escolas ja inseridas )

35 Acczmpanhamento e monitoramento dos Planos de 61 01/09 a31/10/2020 SREs, SEE,
|Acdo (novas escolas) FDG
Reunides quinzenais para verificagdo dos Planos de

3.5.1 |[|Agdo e resultados das escolas — Multiplicadores da 61 01/09 a31/10/2020 SREs
GIDE
Verificacdo dos Planos de Agéo e resultados

332 consolidados da SREs — Coordenadores da GIDE 61 01/09 2 31/10/2020 SREs
Verificacdo dos Planos de Ac¢éo e resultados SREs, SEE,

353 consolidados da SEE - Nucleo GIDE 61 H01/09 a31/10/2020 FDG
Definicdo de acdes corretivas e partilha de praticas SREs. SEE

3.6 |lde sucesso no ambito da SEE, SREs e Escolas 61 01/09 a31/10/2020 F?)G ’

Fonte: Minas Gerais (2020a).
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O cronograma estabelecido para o ano de 2019 apresenta as etapas iniciais de
implementa¢do do programa de maneira detalhada principalmente em relagdo as capacitagdes.
Jano cronograma adaptado para o periodo pandémico (Quadro 4), observa-se um detalhamento
maior do monitoramento. As etapas de capacitacdo visam contemplar as 30 novas SREs que
participam do programa a partir da ampliagdo do atendimento da parceria.

O cronograma de 2022 (Quadro 5) previu a realizacdo de reunides quinzenais com o
Nucleo GIDE para o acompanhamento do Painel Gerencial, entre os meses de agosto e outubro
de 2020, com duracao de 90 minutos cada. Além disso, também esta previsto o Painel Gerencial
mensal envolvendo a equipe de coordenacao do projeto na SEE e na FDG, com a participagao
da Secretaria de Educacdo. Essas reunides, igualmente com duragdo de 90 minutos, tém como
objetivo o monitoramento e a tomada de decisdes estratégicas no ambito do programa GIDE.

Além disso, no cronograma estabelecido para vigéncia entre 2022 e 2025, ¢ interessante
notar que as etapas de monitoramento sdo categorizadas em “Monitoramento da Execucdo e
Acompanhamento dos Planos de A¢do”, que foca no acompanhamento da implementagdo do
projeto nas escolas e nas regionais, com o objetivo de verificar o cumprimento das acgdes
definidas no Plano de A¢ao e no Relatoério de Implementagao e “Monitoramento Estratégico”,
que se refere ao acompanhamento das agdes de maneira estratégica nas regionais e escolas,
visando a socializagdo de praticas, identificacdo de pontos de atengdo e definicdo de agdes
corretivas. Nesse cronograma ¢ interessante notar que nao estdo previstos os Painéis Gerenciais
com o Nucleo GIDE, somente o Painel Gerencial com a secretaria. Essa mudanga pode ser
associada a reducao significativa da equipe do Nucleo GIDE.

Em relagdo ao cronograma estabelecido para vigéncia entre 2022 e 2025, relacionado
as capacitacdes, houve uma capacitagdo presencial no inicio do ano de 2022 com todas as
equipes das SREs, contudo, nos anos de 2023 e 2024, essas capacitagdes aconteceram
virtualmente.

No que diz respeito ao Painel Gerencial com a Secretaria, houve uma significativa
mudanga na periodicidade e na execugdao. Em 2021, as reunides bimestrais ndo ocorreram com
regularidade devido a complicagdes na marca¢do de agendas e na disponibilidade dos dados
necessarios. Em 2022, a situacdo foi ajustada, com as reunides agendadas para fevereiro, agosto
e dezembro, sugerindo uma tentativa de regulariza¢ao e melhora na coordenagdo e na coleta de

dados.



Quadro 5 — Cronograma de execu¢do GIDE 2022 a 2025
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V - CRONOGRAMA DE EXECUCAO

Etapa(s)

Responsavel

3. Monitoramento da execu¢do e acompanhamento dos Planos de Acio: acompanhamento da implementacao
do projeto nas escolas e nas regionais para verificagdo do cumprimento das a¢des definidas no Plano de Agéo e
no Relatorio de Implementagdo das A¢des do Plano com vistas a garantia das metas e objetivos estabelecidos.

3.1  ||Analise dos resultados de aproveitamento do 2° Bimestre SEE e FDG
3.2 |[1° Acompanhamento bimestral da execucdo das a¢des do Plano FDSI’{E]SEE ¢
3.3 [[Analise dos resultados dos estudantes no 3° bimestre de 2021 FDG e SEE
3.4 |2° Acompanhamento bimestral das a¢cdes do Plano FD(S}E{SEEE ¢
3.5 [Analise final dos resultados de aproveitamento FDG e SEE
3.6  |3° Acompanhamento bimestral das agdes do Plano FDCS}@EE ¢
3.7  ||1° Acompanhamento Informal das escolas criticas (presencial e/ou remoto) FDCS}@SE ¢
3.8  |2° Acompanhamento Informal das escolas criticas (presencial e/ou remoto) FD(S}E{%EE ¢
3.9  |3° Acompanhamento Informal das escolas criticas (presencial e/ou remoto) FD(S}i{]SEEE ©
3.10 [4° Acompanhamento Informal das escolas criticas (presencial e/ou remoto) FD(S}i{]SEEE ©
3.11 [Diagnéstico final do indice de Formagio de Cidadania e Responsabilidade Social Escolas, SRE,

SEE e FDG

4. Monitoramento estratégico: acompanhamento estratégico das acdes desenvolvidas nas regionais ¢ escolas
para socializacdo de praticas, identificagdo de pontos de ateng@do e defini¢do de agdes corretivas com vistas a
garantia das metas e objetivos estabelecidos.

1° Painel Gerencial com a Secretaria para apresentacdo de dados estratégicos e avaliagdo

do projeto

4.1 . SEE e FDG
do projeto

49 2 Palgel Gerencial com a Secretaria para apresentacdo de dados estratégicos e avaliagdo SEE ¢ FDG
do projeto

43 3° Painel Gerencial com a Secretaria para apresentacdo de dados estratégicos e avaliagdo SEE ¢ FDG

Fonte: Minas Gerais (2022).
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Ainda relacionadas a estas etapas, estdo definidas agdes para cada uma das seis equipes
de liderancas (Figura 10).

Em destaque na Figura 10, que apresenta as liderangas do programa GIDE, esté a equipe
foco desta pesquisa. As liderangas sdo compostas por diferentes niveis de atuagdo: os
consultores da Fundag@o de Desenvolvimento Gerencial (FDG), que dialogam diretamente com
o Nucleo GIDE no 6rgdo central da SEE-MG para definir as diretrizes e orienta¢des gerais do
programa. O Nucleo GIDE ¢ responsavel pela coordenacao estratégica e pelo acompanhamento

das acoes junto as SREs.

Figura 10 — Liderancas do programa GIDE na SEE-MG

Consultoresda | Niicleo GIDE/ | Soordenadores da
FDG SEE-MG cada SRES
Multiplicadores da Diretores das Comité gestor da
GIDE nas SREs escolas escola

Fonte: Elaborada pela autora (2024)

Nas SREs, o programa conta com coordenadores e multiplicadores da GIDE, que atuam
como elo entre o Orgdo Central da SEE-MG e escolas, adaptando as diretrizes e orientagdes as
realidades locais na implanta¢do e acompanhamento do programa nas escolas de sua jurisdicao.
Nas escolas, as liderancas sdo formadas pelos diretores escolares e pelo Comité Gestor,
responsaveis pela implementacao concreta das praticas da GIDE no ambiente escolar, gerindo
as agOes pedagdgicas previstas nos Planos de Agao.

A hierarquia existente entre essas liderangas reflete a estrutura hierarquica das instancias
de gestdo da SEE-MG, em que cada nivel possui autonomia para conduzir seu trabalho,
seguindo as diretrizes previamente definidas.

Sobre os multiplicadores da GIDE nas SREs, o Anexo B apresenta detalhadamente as
acOes de cada um dos atores para a implementagdo do projeto em 2019 e, no contexto da
pandemia, conforme ja descrito houve a amplia¢do e adequagdes na metodologia. A principal
mudan¢a adotada foi no formato das reunides que passaram a ser virtuais. Conforme
apresentado na Quadro 4, o ano de 2019 as acdes da GIDE foram presenciais, em 2020 e 2021

as agoes foram remotas e a partir de 2022 as agdes passaram a ser hibridas.
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2.2.2 Capacitacoes da GIDE na SEE-MG

A capacitacao inicial desenvolvida com a equipe Nucleo GIDE em 2019 aconteceu com
todos os integrantes da Diretoria de Educagao Infantil e Ensino Fundamental (DIEF). Analistas
e Técnicos participaram de 5 (cinco) dias de formagdo presencial em periodo integral. O
conteudo dessa formacao foi a metodologia GIDE implementada no modelo presencial. Apos
essa capacitagdo, foram realizadas diversas reunides de alinhamento com a recém-formada
equipe Nucleo GIDE, para entdo serem desenvolvidas as capacitagdes com as equipes das
Superintendéncias Regionais de Ensino.

Em 2020, quando a pesquisadora foi cedida para o Orgéio Central da SEE-MG e assumi
as atribui¢cdes de Analista Educacional, fui absorvida na equipe do Nucleo GIDE sem receber
uma formacgao inicial sistematizada. Os aprendizados para exercer as atribui¢des da fungao
foram se conformando e consolidando na interagdo com a equipe de consultores da FDG, com
a Coordenacao e demais integrantes do Nucleo GIDE, bem como no proprio desenvolvimento
do trabalho ou nas formagdes para agdes especificas direcionadas para a equipe da SREs.
Observei a mesma dinamica no ingresso de outros integrantes do Nucleo GIDE ao longo de
2021 e 2022 e nas equipes GIDE das SREs. Apesar de a equipe inicial ter recebido uma
capacitagdo robusta, conforme ja citado, os integrantes que ingressaram ao longo dos dois
ultimos anos ndo receberam formagao em nivel préximo ou suficiente.

Conforme Quadros 4 e 5, que apresentam dois cronograma de execu¢do da GIDE, entre
as agdes previstas na implementagado e desenvolvimento do Programa GIDE estdo capacitagdes,
realizadas com as equipes Gestoras (Diretores, Vice-diretores e Especialistas em Educacao
Basica), equipes regionais (Coordenadores e Multiplicadores GIDE) e equipe Nucleo GIDE
(Coordenador e Analistas referéncia do Orgao Central da SEE-MG), todas as capacitagdes sdo

conduzidas pela equipe de consultores da FDG.

2.2.3 Principais atores da estrutura organizacional atuantes na implementa¢iao da GIDE

na SEE-MG

No Orgio Central SEE-MG, a equipe responséavel pela GIDE esté localizada no ambito
da Diretoria de Educacdo Infantil e Fundamental (DIEF), em destaque na figura 12, que
juntamente com a Diretoria de Ensino Médio (DIEM) e Diretoria de Modalidades de Ensino e
Tematicas Especiais (DMTE), compdem a Superintendéncia de Politicas Pedagogicas (SPP).

A SPP, por sua vez, ¢ uma entre as quatro Superintendéncias que compdem a Subsecretaria de
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Desenvolvimento da Educacao Basica (SB), uma entre as cinco Subsecretarias da SEE-MG

(Figura 11).

Figura 11 — Organograma da Subsecretaria de Desenvolvimento da Educagdo Bésica

Subsecretaria de
Desenvolvimento da

Educacdo Basica
|
| | l |
Escola de Formagdo e Superintendéncia de
Superintendéncia de Desenvolvimento Organizagao Escolar e Superintendéncia de
Avaliagdo Educacional Profissional e de Informacdes Politicas Pedagogicas
Educadores Educacionais
E: = Diretoria de Ed a
Diretoria de Avaliagdo da : Diretoria de Gestao do " l:rr|a_ = u.ca; "
h —{Coordenadoria de Ensina| | u Infantil @ Ensino
Aprendizagem Atendimento Escolar
Fundamental
Diretoria de Avaliagao : . . ’ h :
: & Coordenadoria de Diretoria de Informagbes Diretoria de Ensing
— dos Sistemas — i : — ot — ks
et Certificagdo Ocupacional Educacionais Médio
Educacionais
Diretoria de Modalidades
— Secretaria-Geral — de Ensino e Tematicas
Especiais

Fonte: Minas Gerais (2020b).

Estao envolvidos com o planejamento das a¢des do programa, gestores da SEE-MG e
da FDG. Na implementacdo da GIDE, a equipe que lidera a etapa inicial ¢ formada por
Consultores da FDG e o Nucleo GIDE atua como apoio.

Nas etapas que seguem, equipes da SEE-MG estdo envolvidas na operacionalizacio da
metodologia em todas as instancias: no Orgdo Central atuam analistas de referéncia do Nacleo
GIDE (Coordenador e equipe), nas SREs atuam os multiplicadores (Coordenador e equipe),

equipe formada por Analistas e Técnicos e, nas escolas, a equipe gestora e equipe docente.

2.2.3.1 O Nucleo GIDE

A equipe Nucleo GIDE, entre os anos de 2019 e 2022, era formada por servidores que
j& atuavam em outra coordenagdo dentro da DIEF. No Nucleo GIDE, apenas a Coordenadora
atuava exclusivamente no programa, os demais integrantes estavam envolvidos com as

demandas de duas equipes. Quando a pesquisadora iniciou sua atuagdo no Orgdo Central da
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SEE-MG em agosto de 2020, integrou duas equipes simultaneamente: Agdes de Gestdo
Educacional e Nucleo GIDE.

As fungdes dos integrantes do Nucleo GIDE junto as SREs sdo: apoiar os Consultores
da FDG em relacdo as orientacdes institucionais durante as reunides realizadas exclusivamente
com as equipes das Regionais ou com a equipe da Regional e Escolas. Além disso, realizar o
acompanhamento de reunides em escolas estratégicas conduzidas pela equipe da Regional,
apoiando com informagdes institucionais ou referentes a metodologia. O Nucleo GIDE também
atua contatando os coordenadores para tratar de alguma especificidade, entre outras acdes
menos sistematizadas, relacionadas a operacionalizagdo do programa.

Ainda em relagdo a conformagao da equipe do Nucleo, é importante destacar que houve
uma significativa redug¢ao no seu quadro inicial. O Nucleo GIDE passou de 13 (treze) Analistas
e 1 (um) Coordenador que atuaram entre 2019 e 2021, para 6 (seis) Analistas ¢ 1 (um)
Coordenador em 2022 e tal situagdo impactou consideravelmente o trabalho desenvolvido pelo
Nucleo. No ano de 2023, o Nucleo GIDE foi conformado por trés integrantes e a coordenagao,
e em 2024 por 4 integrantes € a coordenagao.

Em 2023 a Coordenacdo Nucleo GIDE foi alterada para Coordenagao de Projetos e
Programas. A equipe do Nucleo GIDE comegou a atuar exclusivamente nas acdes da GIDE e a
coordenadora a liderar outras agoes dentro da SEE-MG. Vivenciei entre os anos de 2020 ¢ 2022
a atuagdo de duas coordenadoras do programa na SEE-MG e suas atuagdes foram distintas ao
desempenharem a fungdo de articular interesses e necessidades da SEE-MG e da FDG,
organizar e conduzir a¢des junto as equipes GIDE das SREs, do Orgdo Central da SEE-MG
(Nucleo GIDE) e das SREs (Coordenadores e multiplicadores), cada uma das servidoras
conduziu o programa de modo também particular, a partir de suas experiéncias e habilidades.
Como elas possuiam trajetdrias e perfis profissionais diferentes, a conducao das a¢des também
foi diferente. A terceira e atual coordenadora do programa GIDE iniciou sua atuagdo em 2023
nessa fun¢do. As trés coordenadoras do Nucleo GIDE que atuaram entre 2019 e 2024 foram
entrevistadas, e suas consideragdes serdo apresentadas nos capitulos seguintes.

Ainda sobre a organizacdo da equipe Nucleo GIDE, sua redu¢do ao longo dos anos
impactou a atuag¢do da coordenadora que assumiu o programa no ano de 2022 e o nivel de
articulagdo do Orgdo Central com as SREs caiu consideravelmente. Nos anos subsequentes, a
realidade de distanciamento do Nucleo GIDE das SREs se manteve em fungdo do reduzido
nimero de integrantes da equipe.

Em relagdo a maneira como o trabalho do Nucleo GIDE impacta a implementag¢ao do

programa por parte das equipes das SREs, pode ser tomado como ponto de partida a
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compreensdo de que a padronizagdo de processos favorece o alcance de resultados. Nesse
contexto, a falta de padronizacdo na atuacdo do Nucleo, principalmente pela redugdo no
quantitativo de integrantes na equipe entre os anos de 2019 e 2024, impacta o desenvolvimento
das acoes pelas equipes das SREs.

As atribui¢des do Nucleo GIDE, no Plano de trabalho da GIDE, um dos documentos
que compdem o processo legal de celebragdo da parceria entre SEE-MG e FDG, estdo descritas
suas atribui¢des, entretanto, a padronizacdo das agdes para a concretizacdo das atribuigdes
enfrentou diferentes desafios para sua efetivagdo, como a redugdo significativa do nimero de
componentes do Nucleo, o que gerou sobrecarga de demandas, bem como a necessidade de
conciliagdo das acdes do Nucleo GIDE com demandas das outras equipes as quais o Analista
do Nucleo GIDE fazia parte. Nesse contexto, observei que cada Analista Referéncia
desenvolvia seu trabalho de modo particular, de acordo com suas proprias possibilidades ou
circunstancias nas quais a implementacdo da GIDE acontecia nas SREs pelas quais era
responsavel pelo acompanhamento. Alguns integrantes, com maior disponibilidade, realizavam
um acompanhamento/ monitoramento das SREs pelas quais sdo responsaveis, de modo mais
sistematico, intervindo imediatamente nas situacdes que impactam o desenvolvimento do
programa, enquanto outros realizavam um acompanhamento mais distante, realizando
intervengoes junto as equipes das SREs, por vezes, tardiamente.

Vale observar que a falta de padronizagao na atuagao dos Analistas no Nucleo GIDE,
entre os anos de 2019 e 2020 ndo era um aspecto que gerava grande impacto, entretanto, a
medida que a equipe sofreu significativa reducdo, os impactos foram bastante significativos.
Situagdes que podem elucidar esta realidade sdo por exemplo o fato de que, em 2021, cada
analista do Nucleo GIDE era orientado a acompanhar uma quantidade minima de reunides em
cada SREs pelas quais era responsavel. J4 em 2022 essa exigéncia era inviavel, em fun¢do do
nimero de SREs que cada Analista acompanhava. Em relacdo aos quantitativos de
Superintendéncias e respectivas escolas sob minha responsabilidade, para possibilitar uma
compreensdo desta situacdo, houve a seguinte alteracao, de 5 SREs e respectivas 123 escolas
em 2021 para 8 SREs e respectivas 201 escolas em 2022. Apesar de reconhecer que a falta de
padronizagdo na atuacdo dos Analistas no Nucleo GIDE pode ter impactado a implementagao
do programa, esta ndo sera a principal questao abordada nesta pesquisa.

As equipes das SREs, por sua vez, também conduzem os trabalhos obedecendo a mesma
dinamica observada no Nucleo GIDE entre os anos de 2019 e 2022, quando a equipe do Nucleo
GIDE ainda ndo era exclusiva. De acordo com a disponibilidade dos multiplicadores, o trabalho

de implementa¢do da GIDE ¢ conduzido com maior ou menor organizacao, alinhamento e até
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mesmo envolvimento da equipe. Tal situagdo pode ser associada a diversos aspectos que serao

mais bem detalhados no topico seguinte.

2.2.3.2 Equipes GIDE das SREs

Conforme mencionado, as equipes GIDE das SREs sdo compostas por um coordenador
e uma equipe de multiplicadores. Como sera detalhado adiante, as SREs atuavam de maneiras
distintas. Algumas hipdteses para essa realidade incluem o fluxo de monitoramento
insuficiente, a auséncia de suporte que atenda as especificidades das equipes das SREs pelo
Nucleo GIDE, o quadro de pessoal na Divisao Pedagédgica (DIVEP) das SREs, a falta de
capacidade de lideranga, a legitimagao do programa pelos integrantes das equipes e as
formacgdes oferecidas.

O modelo de capacitagdo promovido no inicio da implementa¢ao do programa nao foi
reproduzido em outros momentos. Foram realizadas dezenas de capacitagdes desde 2020, para
cada uma das etapas do PDCA, a equipe da FDG promove momentos formativos com as SREs.
Desde 2020, houve apenas um encontro presencial no inicio do ano de 2022 com duracao de
dois dias, as demais capacitacdes foram realizadas no modelo remoto. Outras alteragdes
também aconteceram ao longo da implementacdo da GIDE na SEE. Uma delas, foram as
alteragdes nos formularios dos coordenadores das SREs que sera melhor detalhada adiante no
texto.

Conforme previsto na etapa de Monitoramento, os multiplicadores e coordenadores
respondem periodicamente a questionarios de Avaliagdo do Programa nas escolas. As atas dos
multiplicadores sdo respondidas uma para cada reunido realizada, as reunides de elaboragdo de
Plano de Acao, Reunides de RIAP bimestralmente e outros momentos de acompanhamento
informal. Nessas atas, os multiplicadores analisavam aspectos relacionados a atuacdo das
escolas. As atas dos coordenadores, por sua vez, analisam a atuagdo dos multiplicadores e eram
preenchidas mensalmente. Ao realizar a anélise das atas dos Coordenadores entre os anos de
2021 e 2023 para entender a atuacdo dos multiplicadores a partir da perspectiva dos
coordenadores, observou-se que, em 2021, esse instrumento tinha foco na atuag@o das escolas.
Naquele ano, a ata do coordenador centrou-se em avaliar o nivel de comprometimento dos
multiplicadores, bem como os pontos de melhoria identificados e as medidas adotadas, tanto
no ambito da SREs quanto das escolas. J& em 2022 e 2023 o formulério ja avaliou cada
multiplicador individualmente. Os topicos avaliados eram:

1) Condugado da implementacdo da GIDE nas escolas;
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2) Apropriagdo do conhecimento sobre a metodologia e esclarecimento de duvidas sobre a
GIDE;

3) Atendimento as solicitacdes da SREs e FDG relacionadas ao projeto;

4) Organizagdo e cumprimento de prazos para envio dos arquivos.

Os coordenadores atribuiam um dos trés niveis seguintes para cada topico e cada
multiplicador: Destaque - quando a atuagdo do multiplicador em relacdo ao item avaliado
sobressaiu positivamente, ou seja, ficou acima do esperado; Dentro do esperado - quando a
atuacao do multiplicador em relacdo ao item avaliado estd de acordo com o que € previsto, ou
seja, atendeu ao esperado; Desafio - quando a atuacdo do multiplicador em relagdo ao item
avaliado sobressaiu negativamente, ou seja, ficou abaixo do esperado. Nestes formularios foi
solicitado ao coordenador que apresentasse um breve relato das medidas que foram ou serdo
adotadas para cada item assinalado como "desafio", com vistas a melhoria da atuagdo do(a)
multiplicador(a) e com as escolas consideradas desafios que sdo acompanhadas por esse
multiplicador.

Em funcao das mudancas verificadas nos formularios, ndo ¢ possivel estabelecer
analises comparativas entre esses anos, mas ¢ possivel analisar parte dos dados apresentados
nas Atas. Iniciando a analise das atas de 2021, pode-se afirmar que, dentre as 47 SREs, em 9
SREs* o0s coordenadores indicaram que nas equipes havia multiplicadores com
comprometimento médio ou baixo, como pode ser observado na Figura 12.

Observando os resultados, percebe-se que, dentre as nove SREs mostradas na Figura
12, a SREs Horizonte Norte teve o maior percentual de multiplicadores com nivel de
comprometimento alto, com 86%, seguida pela SREs Lago Dourado, com 80%. Por outro lado,
as SREs Nova Esperanca e Vale Central ndo apresentaram nenhum multiplicador com nivel de
comprometimento alto e a SREs Monte Verde foi a unica que apresentou um percentual de
multiplicadores com nivel de comprometimento baixo, 12%.

Além disso, algumas Superintendéncias Regionais de Ensino apresentaram um
percentual significativo de multiplicadores com nivel médio de comprometimento, como as
SREs Rio Claro e Campo Alegre com percentuais entre 25% e 29%. Ja nas SREs Cidade do

Sol e Vila Sereno, houve uma distribuicdo mais equilibrada entre os niveis alto e médio.

* Os nomes das SRE foram alterados para nomes ficticios para garantir o sigilo das informagdes.
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Figura 12 — SREs com percentual de multiplicadores com comprometimento classificado
como médio ou baixo segundo as respostas dos coordenadores — 2021 (nomes ficticios)

Comprometimento dos Multiplicadores GIDE - 2021

Rio Claro 5% 25% 0%
Cidade do Sol 67% 33% 0%
Vale Central o% 100% 0%
Horizonte Norte B6% 14% 0%
MNova Esperanga 0% 100% 084
Vila Sereno 50% 50% 0%
Lago Dourado BO% W% D%
Campo Alegre % 29% 0%

Monte Verde 76% 12%  EEEE

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ALTO ' MEDIO MBAIXO

Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados da FDG (2024b).

Nos anos subsequentes, 2022 e 2023, a apresentagdo dos dados dos formularios dos
coordenadores regionais foi sistematizada pela FDG em painéis para acompanhamento da
equipe do Orgdo Central, que visualiza as informacdes repassadas pelas 47 SREs. E houve
também mudancas na forma de apresentacdo de alguns dados entre os dois anos, o que nao
permitiu que fossem estabelecidas analises comparativas entre os dados dos anos de 2021, 2022
e 2023 diretamente relacionadas ao nivel de comprometimento dos multiplicadores. Contudo,
ao prosseguir com as analises dos dados dos Painéis de 2022 e 2023, por meio dos acessos aos
relatos, procedeu-se entdo com analise documental, na qual foi realizada classificacao
qualitativa dos dados. O foco da andlise foi o topico agdes corretivas, nos quais OS
coordenadores indicam desafios na condug¢ado do projeto, principalmente relacionados a atuagao
dos multiplicadores.

No ano de 2022, foram localizados 100 registros e, em 2023, 211. Os registros foram
analisados e entre eles existiam indicac¢des de que “ndo haviam sido identificadas dificuldades”.
Esses e outros registros que nao tratavam de situagdes desafiadoras foram suprimidos. Do
conjunto de informagdes relacionadas em 2022, foram mantidos 18 registros referentes a 12

SREss diferentes. No ano de 2023, foram mantidos 28 registros referentes a 14 SREss
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diferentes. Entre as 22 SREs que constam nessa nova lista de registros, quatro delas possuem
registros em 2022 e 2023, sendo elas: Grande Horizonte, Cidade do Sol, Horizonte Norte e
Planalto Verde.

Ao analisar o quantitativo de ocorréncias por tema apresentado em cada uma dessas
quatro SREs nos anos de 2022 e 2023, foram encontrados os seguintes niumeros: 11 ocorréncias
na SREs Grande Horizonte, 8 ocorréncias na Horizonte Norte, 7 ocorréncias na SREs Planalto
Verde e 2 ocorréncias na Horizonte Norte. Ao todo, das 4 SREs, foram analisados 28 relatos de
acoes corretivas. Esses relatos ndo possuem necessariamente uma classificacao, contudo foram
classificados para essa pesquisa de acordo com os quatro critérios ja observados pelos
coordenadores, ja mencionados anteriormente. Dentre os 29 relatos, 14% foram referentes a
conducao da implementacao da GIDE nas escolas, 27% tinham relacdo com a apropriagao do
conhecimento sobre a metodologia e esclarecimento de duvidas sobre a GIDE, 3% eram
referentes ao atendimento as solicitagdes da SREs e FDG relacionadas ao projeto e 55%
referiram-se a organizagdo e cumprimento de prazos para envio dos arquivos.

No Quadro 6, sdo apresentados exemplos mais emblematicos selecionados referentes a
cada um dos critérios utilizados para classificacao destes 29 relatos.

A partir da andlise dos relatos apresentados, foi possivel observar os principais desafios
e as solucdes implementadas pelas SREs. No primeiro aspecto, ¢ demonstrado que o
multiplicador recebe atribuigdes sem o devido preparo, o que evidéncia a auséncia de
apropriacdo do conhecimento metodoldgico e revela o desafio dos multiplicadores em
manusear arquivos e conduzir reunides, devido a falta de formagao inicial. Nesses casos, a
coordenacao da GIDE na SREs conduz acdes isoladas para mitigar estas lacunas. Contudo, a
organizagdo e cumprimento dos prazos apresenta-se como o maior desafio, tendo em vista a
gestdo de multiplos projetos pela SREs, fica também evidenciada a sobreposi¢cdo de demandas
pelas equipes Regionais, questdo que serd mais bem evidenciada no capitulo 3.

Na continuidade da analise dos formuldrios de 2022 e 2023 no campo de agdes
corretivas, um relato chamou atengao por seu carater positivo. A SRE Novo Horizonte relatou
“Ressalto que a equipe desenvolve um trabalho com qualidade, mesmo com todas as outras
acOes concomitantes € em alguns casos ndo respondendo alguns registros nos prazos
estabelecidos. Realizamos reunides com o grupo de multiplicadores para a troca de experiéncia
e colaboracdo.” Esse relato reforga a realidade de excesso de demandas nas SREs mas informa
que agOes alternativas sdo implementadas pelas SREs visando a garantir um bom

desenvolvimento na implementacdo da GIDE.
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Quadro 6 — Exemplos de relatos dos coordenadores 2022/2023

1. Conduciio da implementagciao da GIDE nas escolas

“A coordenadora da Gide conversou com a multiplicadora sobre o equivoco que ela cometeu na condugdo da
elaboragdo dos planos de ag¢do das escolas sob sua responsabilidade, foi solicitado que ela fique mais atenta
as orientagées para evitar problemas ao longo do processo. Nas proximas reunioes a coordenadora da Gide
estard presente para observar a condu¢do da multiplicadora”.

“Foi dado o suporte necessario para que adquirisse segurang¢a na condugdo das reunides com as escolas, bem
como todas as orienta¢des necessarias”.

2. Apropriaciao do conhecimento sobre a metodologia e esclarecimento de duvidas sobre a GIDE

“A Multiplicadora integrou a equipe GIDE em substituicdo, a partir do més de setembro. Ndo passou pela
formacgdo ocorrida em margo/22. Reuni com ela e repassei todo o material, solicitei que assistisse aos videos e
reportasse as duvidas. Entretanto, ela apresentou enorme dificuldade quanto ao manuseio dos arquivos,
condug¢do da reunido com as escolas. Entendo que assumir um trabalho pedagogico no meio do processo traz
dificuldades. Atendendo a solicita¢do da multiplicadora eu fiz as reuniées com a presenga dela e fui, ao mesmo
tempo, esclarecendo as dificuldades para que ela possa assumir as proximas reunides.”

“A Coordenagdo da GIDE na SREs reuniu com a Multiplicadora e esclareceu sobre a formagdo que aconteceu
em margo, explicou e solicitou a mesma o acesso ao DRIVE para estudo de todos os documentos. Nas reunioes
do RIAP em setembro a Coordenadora esteve presente conduzindo e auxiliando nos trabalhos em todas as
escolas. Colocamo-nos a disposic¢do para esclarecimentos de quaisquer outras duvidas."

“A situag¢do dos multiplicadores 1 e 2 foi levada para o diretor da DIRE que agendou uma reunido presencial
com os dois no dia 16 de agosto para orientd-los quanto as necessidade de enviar os relatorios nas datas
indicadas e quanto a necessidade de apropria¢do da metodologia GIDE.”

3. Atendimento as solicitacoes da SREs e FDG relacionadas ao projeto

“Atendimento as solicitagdoes da SREs e FDG relacionadas ao Projeto - reunido com o multiplicador
refor¢ando a importancia dos atendimentos as solicitagdes para o bom andamento das ag¢des.”

4. Organizacio e cumprimento de prazos para envio dos arquivos

“A Coordenadora GIDE, reuniu com o multiplicador enfatizando a importdncia do atendimento as demandas
e solicitagoes, dentro dos prazos estabelecidos, para o bom andamento das a¢des e assertividade.”

“A Coordenadora, informou as chefias imediatas da SREs sobre a falta de realiza¢do das solicitagoes e
cumprimentos dos prazos pelo Multiplicador, sugerindo a importancia de conversar com o multiplicador.”

“Nas orientagoes individualizadas foi destacado: a importincia e o compromisso com o cumprimento das
agendas quanto aos registros nos prazos previstos e a gestdo organizacional; a apropriagdo da metodologia
GIDE; cumprimento das reunioes com as equipes escolares no tempo previsto e manuseio dos arquivos.”

“Pelo fato de ndo termos muitos funciondrios disponiveis para o projeto GIDE, além dos demais projetos da
SREs, infelizmente teremos a possibilidade da ocorréncia deste fator novamente.”

“Ndo atendeu o prazo estipulado para a realiza¢do do Riap, em fun¢do de sua atua¢do em outro projeto. A
multiplicadora geralmente é muito atenta aos prazos e a coordenagdo orientou que esta situag¢do ndo ocorresse
novamente para ndo prejudicar o andamento do projeto.”

Fonte: Elaborado pela autora, com base em dados da FDG (2024b).
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Outro ponto analisado foi a recorréncia de relatos de praticas que podem ser
consideradas positivas. Nas Atas de 2023, ha um campo para os coordenadores indicarem
pontos positivos. Foram encontrados 87 relatos de 34 SREs diferentes. Esses relatos apresentam
uma abordagem geral que envolve a atuagdo da SREs. Contudo, foi observado que o enfoque
se encontrava na atuacdo das escolas na GIDE. Cada uma das 34 SREs apresentou em média
trés relatos. Nao foram localizados relatos especificos sobre a atuagdo dos multiplicadores. No
Painel de 2022, nao ha informagdes sobre pontos positivos identificados.

Podemos associar as diferentes posturas adotadas pelos multiplicadores também as
acdes discricionarias, a partir dos exemplos de acdes isoladas que as SREs adotam frente aos
desafios que encontram. Essa diversidade de abordagens evidencia a falta de padronizagdo no
tratamento dos desafios encontrados ao longo da implementagdo da GIDE. Cada SREs
desenvolve suas proprias solugdes que podem variar a depender dos recursos disponiveis.

Outro aspecto observado ¢ o atendimento as solicitagdes relativas a operacionalizagio
do programa. Algumas equipes das SREs atendem as solicitacdes e orientagdes com celeridade,
enquanto existe morosidade por parte de outras equipes. Tais situagdes podem ser evidenciadas
por meio dos dados analisados das atas dos coordenadores analisadas aqui e a partir de e-mails
de contato para reforgar solicitagdes. Em uma das situagdes, envolvendo o documento
“Recomposicao das Aprendizagens GIDE 20227, elaborado pelo Nucleo GIDE para apoiar o
desenvolvimento do Plano de a¢do nas escolas, houve uma situagdo na qual uma coordenadora
de SREs ndo realizou o repasse deste documento para a equipe da SREs e para as escolas GIDE
sob sua jurisdicao.

O modelo de capacitagdes da GIDE apresenta interessantes oportunidades de
aperfeicoamento no contexto da SEE-MG. Ha a possibilidade de fortalecimento das
sensibilizagdes e capacitacdes que impactem positivamente na discricionariedade dos atores
envolvidos, como maior carga horaria e outros formatos, virtuais e presenciais. Contudo, como
serd mais bem evidenciado no capitulo 3, questdes organizacionais relacionadas ao tema
lideranga e a efetivagdo do monitoramento estratégico pela SEE sdo fundamentais para o
alcance dos objetivos propostos pela politica.

No ambito da SREs, a partir das analises realizadas nas atas dos coordenadores, um
aspecto que parece impactar de maneira significativa a atuagdo das equipes ¢ o déficit no quadro
de pessoal. Durante reunides da GIDE, as equipes de algumas SREss relataram o déficit de
pessoal e a consequente sobreposicdo de demandas impactando na qualidade do trabalho da
equipe GIDE na SREs. Tal situacdo ¢ descrita também no relatorio de monitoramento semestral

da GIDE, enviado a SEE-MG pela FDG em agosto de 2021. Na secdo que apresenta
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apontamentos acerca dos aspectos pactuados, abordando os fatores dificultadores e facilitadores
na execuc¢do do objeto sdo apresentadas consideragdes que afirmam que a dedicacdo e
comprometimento da coordenacdo e apoio do Nucleo GIDE na SEE-MG, bem como o
envolvimento da equipe de multiplicadores e coordenadores GIDE ¢ um dos pilares de sucesso
do Projeto e ponderam que “a ndo exclusividade do Nucleo GIDE, assim como a sobreposi¢ao
de Projetos Institucionais e falta de pessoal nas SREs, sdo fatores que impactam na qualidade
de entrega do trabalho” (FDG, [20227], p. 3).

Em reunido com os coordenadores GIDE ocorrida em dezembro de 2021 por
webconferéncia foi apresentado um panorama com a Avaliacdo Geral da implementagdo do
programa e entre os pontos de atencdo destacados estd a “sobreposi¢ao de Projetos
Institucionais e falta de pessoal nas SREs” (Nucleo GIDE, 2021).

A média de escolas acompanhadas pelos multiplicadores nas SREs variou entre 1,3 ¢
6,6 escolas entre as 47 SREs do estado e esté significativa diferenga na média de escolas por
multiplicador se d4 em decorréncia de varios fatores. O primeiro deles ¢ a necessidade de
revisdo do comporta® das SREs, somado ao fato de que o pentltimo concurso publico para
provimento de cargos de Analistas e Técnicos foi realizado no ano de 2011 e o ultimo no ano
de 2024, que apos homologacdo teve um baixo quantitativo de nomeagdes. Por essa razao,
atualmente o quadro de pessoal nas SREs encontra-se em déficit. Um terceiro fator tem relagao
com a autonomia que a SREs possui para alocagdo dos seus servidores. Uma tendéncia
observada, de maneira puramente empirica e sem validagao formal, ¢ que os setores da Diretoria
de Pessoal (DIPE) e da Diretoria Administrativa e Financeira (DAFI) parecem ser priorizados
nesse processo. Isso ocorre, provavelmente, devido ao fato de que a folha de pagamento dos
servidores das escolas ¢ administrada pela Regional e a Diretoria Financeira acompanha
tramites rigorosos relacionados a vida financeira das escolas. Nesse contexto, pode-se refletir
que a organizacao interna das SREs acaba priorizando as atividades “meio” em detrimento das
atividades “fim”.

Observa-se na Tabela 2, a média de multiplicadores por escola nas 47 SREs no ano de
2022, ordenadas do menor quantitativo para o maior quantitativo de multiplicadores por escola,
bem como a indicacdo das SREs nas quais ja atuei como Analista Referéncia do Nucleo GIDE

e quais delas foram selecionadas como foco desta pesquisa.

5 O termo comporta ¢ estabelecido em Resolugdo e utilizado para informar o niimero de servidores de
cada fungdo. A escola esta autorizada a contratar em fun¢do do quantitativo de matriculas, turmas e
turnos.
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Tabela 2 — Média de escolas acompanhadas por integrantes da equipe GIDE nas 47
Superintendéncias Regionais de Ensino de Minas Gerais — 2022/ Indicacao das 18 SREs
acompanhadas pela pesquisadora entre os anos de 2020 e 2022

Superintendéncia Regional de Ensino

2022

Numero de escolas
GIDE

Numero de escolas

por multiplicador

Entre 2020 e 2022,
houve atuacdao como
analista referéncia

O 01N N K Wi~

46
47

Campo Belo
Conselheiro Lafaiete
Unai

Itajuba

Passos

Pirapora
Carangola
Caxambu
Leopoldina
Almenara

Sao Jodo Del Rei
Aracuai
Barbacena
Monte Carmelo
Muriaé
Patrocinio
Paracatu

Uba

Curvelo
Manhuagu

Nova Era

Para de Minas
Caratinga
Ttuiutaba

Ouro Preto

Patos de Minas
Diamantina
Guanhaes

Pocos de Caldas
Sao Sebastiao do Paraiso
Sete Lagoas

Juiz de Fora
Metropolitana C
Divindpolis
Governador Valadares
Januaria

Ponte Nova
Coronel Fabriciano
Montes Claros
Metropolitana A
Varginha
Janatba
Uberlandia
Metropolitana B
Uberaba

Pouso Alegre
Teofilo Otoni

N — [\) it
\]ow\D\D\D\D_OOw\]\]\]O\O\-thLh-B

21
14
14
22
11
11
11
32
20
12
12
12
17
34
31
23
28
24
26
44
45
45
36
48
43
19
13
59

1,3
1,7
1,7

Sim

Sim

Sim
Sim
Sim
Sim

Sim

Sim
Sim
Sim
Sim

Sim
Sim

Sim

Sim
Sim
Sim

Sim

Fonte: Elaborada pela autora, com base nos dados da FDG (2024a).
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Como ¢ possivel observar na Tabela 2, existe uma variagdo importante no quantitativo
de escolas por multiplicador. Entre o menor e o maior quantitativo de escolas por multiplicador,
existe uma variagdo de 5,3 escolas, situacdo que impacta diretamente no trabalho que ¢
desenvolvido.

Diante de todo contexto de implementacdo da GIDE, conforme apresentado, sdo
grandes os desafios encontrados na atuacdo dos multiplicadores. Destacam-se, o reduzido
quadro de pessoal com a sobreposi¢ao de demandas, a oportunidade de fortalecimento de
capacitacdo para lideranga e dominio da metodologia implementada e a auséncia de
monitoramento em curso da politica com foco na atuagdo dos multiplicadores da GIDE. Todos
estes aspectos impactam na eficacia do programa.

Nesse sentido, a reflexdo sobre o modo como as politicas publicas educacionais sao
implementadas na SEE-MG reforca a importdncia de repensar as estratégias de
acompanhamento sistematico dos responsdveis por sua execu¢do. Assim, a analise
desenvolvida neste capitulo fundamenta a abordagem adotada no préximo, que articula os
aspectos tedricos e metodoldgicos a interpretacao dos dados coletados, permitindo aprofundar
a compreensao sobre os desafios e oportunidades no acompanhamento dos multiplicadores da

GIDE.



56

3 FUNDAMENTOS TEORICOS E ANALISE DAS ENTREVISTAS

Este capitulo esta organizado em trés se¢des principais, que articulam os aspectos
metodoldgicos, o referencial tedrico e a analise dos dados coletados. A primeira se¢ao apresenta
os aspectos metodologicos, detalhando a abordagem adotada, os instrumentos utilizados e os
sujeitos participantes da pesquisa.

A segunda sec¢do trata dos fundamentos tedricos e conceituais que sustentam o estudo,
abordando temas centrais para a pesquisa. Inicialmente, apresenta os principios basicos da
Gestao por Resultados (GpR), explorando sua relevancia na modernizacdo da administracao
publica. Em seguida, discute o ciclo de politicas publicas, o conceito de Burocratas de Médio
Escaldo, conectando esses conceitos as dindmicas de implementacao de politicas publicas e as
suas implicacdes na tomada de decisoes pelos gestores. Além disso, analisa o conceito de
liderancga no setor publico, destacando sua importancia nesse contexto. Por fim, aborda a relagao
entre avaliagdo ¢ monitoramento, enfatizando o uso de indicadores e dados, bem como as boas
praticas que fortalecem o acompanhamento e a efetividade das politicas publicas.

A terceira se¢do ¢ destinada a analise dos dados coletados por meio de entrevistas,
focalizando aspectos especificos da implementacdo da GIDE no contexto da Secretaria de
Estado de Educacdao de Minas Gerais (SEE-MGQG). Sdo analisadas questdes relacionadas a
lideranca exercida pelos agentes envolvidos, além de uma discussao aprofundada sobre as

praticas de monitoramento no ambito da GIDE.

3.1 ASPECTOS METODOLOGICOS

Nesta se¢do, sao descritos a metodologia e os instrumentos de pesquisa planejados para
a conducdo deste trabalho. Sao também abordados os principais conceitos sobre pesquisa de
campo qualitativa, com base nas contribuigdes de André (2005), Minayo (2012) e Marconi e
Lakatos (2008).

A abordagem metodologica desta pesquisa ¢ qualitativa, pois visa compreender
fendmenos sociais a partir da perspectiva dos envolvidos, focando na interpretagdo e
compreensao dos significados atribuidos pelos participantes (Minayo, 2012).

O método adotado foi o estudo de caso, porque foca em uma situagdo, que no contexto
desta pesquisa ¢ a implementag¢do da GIDE entre os anos de 2019 e 2024, com enfoque para

atuacdo dos multiplicadores.
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O estudo de caso focaliza uma situacdo, um programa, um fendmeno
particular. O caso em si tem importancia, seja pelo que revela sobre o
fendmeno, seja pelo que representa. E, pois, um tipo de estudo adequado para
investigar problemas praticos, questdes que emergem do dia-a-dia. Descri¢ao
significa que o produto de um estudo de caso ¢ uma descri¢cao "densa" do
fendmeno em estudo. Por descri¢do densa entende-se uma descrigdo completa
e literal da situagdo investigada (André, 2005).

Para desenvolvimento do capitulo 2, além da experiéncia da pesquisadora no
acompanhamento da atuagdo dos multiplicadores entre os anos de 2020 e 2022, foram
consultados e analisados relatorios gerados a partir das atas preenchidas pelos coordenadores
das 47 SREs, referentes a atuagao desses profissionais. Adicionalmente, foram examinados os
Planos de Trabalho referentes a parceria, como relatorios emitidos pela empresa parceira, bem
como apresentagoes em PowerPoint e materiais utilizados nos momentos formativos, e-mails
de orientagdes internas e externas, documentos internos relacionados a organizagao da parceria,
além de memorandos e outros e-mails com orientacdes direcionadas as escolas e SREs. Além
disso, foram consultados os painéis com os registros sistematizados das atas dos
multiplicadores.

A pesquisa bibliografica teve como objetivo identificar e analisar teorias e estudos
anteriores relevantes para a compreensao dos temas e conceitos: “politicas publicas
educacionais”, “gestdo”, “burocracia de médio escaldao”, “lideranca” e “monitoramento”.
Foram consultadas diversas fontes académicas, incluindo livros, artigos cientificos,
dissertagoes ¢ teses.

Esta pesquisa ¢ classificada como aplicada, com objetivos exploratdrios e explicativos.
A abordagem aplicada reflete a intencao de resolver questdes praticas relacionadas a execugao
do programa. Os objetivos exploratorios visam investigar e compreender os aspectos ainda nao
totalmente explorados da implementagao do GIDE, como as dindmicas locais ¢ os desafios
enfrentados pelas SREs. Ja os objetivos explicativos t€ém como foco esclarecer as causas e
efeitos das praticas adotadas, buscando entender como e por que certos fatores influenciam o
sucesso ou os obstaculos na execucao do programa.

O instrumento utilizado foi uma entrevista semiestruturada (Anexo F), e os sujeitos
selecionados para a pesquisa foram os trés coordenadores do programa GIDE no Orgio Central
da SEE-MG, abrangendo o periodo de 2019 a 2024. O Quadro 7 apresenta a identificagdo dos

sujeitos da pesquisa.
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Quadro 7 — Identificagdo dos sujeitos da pesquisa

Identificacio Periodo Dura(;a~0 Data da Duragio Breve de~s crieao do.P er-ﬁ !
do sestor da sestio da gestao entrevista da (formacdo e experiéncia
g g na GIDE entrevista profissional)
Pedagoga com Mestrado em Gestao
Agosto de e Avaliacao da Educagao Publica.
2019 a 2 anos e 7 2 horas e | Experiéncia de mais de 30 anos na
Gestor | margo meses 05/09/2024 30 minutos | Rede Publica Estadual atuando em
2022 SREs e no 6rgdo central em cargos
de analista e assessoria.
Licenciada em Letras com Mestrado
Abril 2 em Administragdo. Experiéncia de
Gestor 2 novembro 8 meses | 05/09/2024 | 47 minutos 28 anos na Rede Prrlva.da. Ha 10 anos
de 2022 atuando na Rede Pubhga Estadual
como professora e analista
educacional.
Pedagoga e licenciada em Filosofia.
Janeiro de Experiéncia de mais de 14 anos na
2003 a 1 ano e 10 06/09/2024 | 1 horae 30 | Rede Publica Estadual. Possui
Gestor 3 outubro de meses (dois minutos | experiéncia em todas as etapas da
2024 momentos) (total) Educagdo Basica tendo atuado como
professora, especialista, gestora
escolar e analista.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

As entrevistas foram realizadas virtualmente com duragdes variaveis, como pode ser
observado no quadro 8. As reunides foram transcritas automaticamente, com o uso do software
tactiq e as respostas posteriormente impressas ¢ analisadas individualmente. Cada entrevistada
assinou um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (Apéndice A), impresso em
duas vias assinadas, ja enviadas para cada uma das entrevistadas. No referido Termo, consta a
apresentacdo do pesquisador, o objeto e a metodologia da pesquisa, além do compromisso de
sigilo quanto aos dados e instrumentos utilizados.

Para a elaboragao do roteiro de entrevista com as coordenadoras, foram utilizados como
referéncia os conceitos trabalhados na pesquisa, “politicas publicas”, “discricionaridade”,
“gestdo” e “liderang¢a”, com énfase no “monitoramento”. Foram utilizadas também outras
dissertacdes do Programa de Pos-Graduagao Profissional da Universidade Federal de Juiz de
Fora (UFJF), sdo elas: “Monitoramento do sistema de gestao da rede estadual do Rio de Janeiro
pelo Comité Gestdo Integrada da Escola — a dindmica de trabalho e seus desafios”, autora
Marisa de Santana da Costa e “Limites e possibilidades na atuacdo da Superintendéncia Escolar
no Circuito de Gestao do Programa Jovem de Futuro: estudo de caso de uma regional do estado

do Ceard”, do autor Fabricio Ferraz de Aratjo.
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O enfoque no monitoramento justifica-se pela dificuldade encontrada no percurso
metodoldgico para encontrar dados sistematizados de maneira temporal que ajudassem a
compreender melhor a atuacao dos multiplicadores. Observou-se a descontinuidade na maneira
de apresentacao dos dados de monitoramento realizados pela FDG, e constatou-se que a atuagao
da SEE-MG no monitoramento estratégico ndo analisava de forma sistemadtica esses dados.
Além disso, a SEE nao dispde de um instrumento interno para o acompanhamento do programa
a nivel estratégico.

Apos realizadas as entrevistas, buscou-se estabelecer um paralelo entre as percepcoes
de cada entrevistada, relacionando-as com as reflexdes e recomendagdes presentes no
Referencial Teorico, considerando os temas abordados nas entrevistas. Para tanto, utilizou-se a
analise de contetdo para interpretar os dados qualitativos obtidos na pesquisa. Este método
envolve a sistematica revisao e interpretagao dos dados textuais para identificar padrdes, temas
e significados relevantes. Por meio da analise dos dados das entrevistas, foram examinados os
principais aspectos relacionados ao programa, como desafios enfrentados na implementagao e
monitoramento. A analise de conteido permite uma compreensao aprofundada da
implementa¢ao da GIDE a partir dos documentos consultados e das entrevistas realizadas,
facilitando a avaliagdo e a proposta de melhorias para o programa.

Apbés a andlise detalhada das percepcdes e experiéncias compartilhadas pelas
entrevistadas, o proximo passo deste estudo envolve a exploracdo dos fundamentos teéricos
que sustentam a implementacdo de politicas publicas, tema que sera aprofundado na proxima

secao.

3.2 POLITICAS PUBLICAS

Nesta secdo, serdo apresentados os principais fundamentos e conceitos que embasam a
Gestao por Resultados (GpR) e sua aplicagdo em politicas publicas. Inicialmente, discutiremos
os principios basicos da GpR, destacando seus objetivos e os elementos essenciais que orientam
essa abordagem no contexto da administragao publica.

Em seguida, serdo discutidos o ciclo de politicas publicas e o conceito de Burocratas de
M¢édio Escaldo, analisando suas implicagdes para a implementacao de politicas e a tomada de
decisdes. Esses conceitos permitem compreender como as dindmicas institucionais e as agdes
dos gestores influenciam a efetividade das politicas publicas.

Por fim, serd explorado o conceito de lideranga no setor publico, com énfase em sua

importancia para o engajamento das equipes ¢ a condugao de processos de mudanga. Além
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disso, sera analisada a relacdo entre avaliagdo e monitoramento, destacando o uso de
indicadores e praticas que fortalecem o acompanhamento e a efetividade das acdes

implementadas.

3.2.1 Gestao por resultados (GpR) e seus principios basicos

A Gestao por Resultados (GpR) constitui uma abordagem que busca aprimorar a
administracao publica ao enfatizar praticas orientadas para o alcance de resultados concretos.
A GpR se apoia em principios que favorecem uma gestdo mais organizada e direcionada. A
GIDE ¢ uma expressao concreta desses principios aplicados ao contexto educacional. Ao
incorporar praticas de diagnostico, definicdo de metas e monitoramento, a GIDE promove uma
visao sistémica da escola, integrando os aspectos estratégico, pedagogico e gerencial.

A GpR tem suas raizes na légica da Nova Gestdo Publica (NGP), um movimento
reformista que, a partir dos anos 1980, buscou promover a eficiéncia, a eficicia e a efetividade
dos servigos publicos. Ao longo desse processo de reformas, buscou-se nao apenas aprimorar a
eficiéncia e a flexibilidade da gestdao publica, mas também descentralizar estruturas e praticas,

incorporar principios de racionalidade economica e fomentar a responsabilizagdo gerencial.

Com objetivo de aumentar a eficiéncia e gerar maior flexibilidade para a
gestdo publica, os governos nacionais basearam-se em principios de
racionalidade econdmica, desconcentracao e descentralizagdo, produtividade
e eficiéncia na prestacdo de servigos para promover mudangas na gestdo, o
que ficou conhecido como Nova Gestao Publica — NGP. Esse movimento de
reforma que teve inicio na Inglaterra na década de 1980 e se espalhou
inicialmente pelos paises anglo-saxdes como Nova Zelandia, Australia e
Canad4 foi incorporado pelo estado brasileiro em meados da década de 1990
com o objetivo de modernizar a administracdo publica, torna-la eficiente e
estabelecer relagdes mais transparentes, dinamicas e interativas entre governo
e sociedade por meio do aprofundamento de mecanismos democraticos de
controle social, avaliacdo e responsabilizacdo, transparéncia, competi¢do e
participagdo (Dusi, 2017, p. 20).

Por outro lado, Oliveira (2015) critica os pressupostos da Nova Gestdo Publica,
argumentando que a centralidade atribuida a avaliagdo como mecanismo regulador pode gerar
impactos negativos no ambiente educacional. Segundo a autora, a énfase exacerbada em metas
e indicadores de desempenho tende a reduzir a complexidade dos processos educativos a
resultados numéricos, influenciando de forma direta ndo apenas o financiamento das escolas,
mas também a remuneragdo docente e os curriculos, muitas vezes em detrimento da qualidade

integral da educagao.
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Nesse contexto, Meurieu (2004) e Kelly (2009 apud Oliveira, 2015) apontam que a
logica consumista incorporada por essas politicas transforma o processo educacional em uma
mercadoria, onde indicadores de qualidade sdo utilizados como referéncias para escolhas no
“mercado educativo”. Segundo esses autores, essa abordagem, mesmo em sistemas publicos,
acaba reforgando desigualdades ao desconsiderar as complexidades e particularidades do
processo de aprendizagem. Consideram ainda que as politicas de responsabilizagdo, muitas
vezes promovidas como estratégias de melhoria, falham em antecipar os riscos impostos as
geragdes em formacao e ignoram as dificuldades enfrentadas pelos que ndo conseguem alcancar
os critérios estabelecidos, resultando em uma “irresponsabilidade social disfarcada de eficiéncia

gerencial”.

Sendo assim, a NGP tem na avaliagdo um de seus principais mecanismos de
regulagdo. E por meio da avaliagdo que ela monitora a pretendida eficiéncia,
no caso da educagdo, tomada como sinénimo de qualidade. A discussao sobre
a qualidade da educagdo tem posto no centro das politicas educacionais a
avaliagdo do desempenho académico como Unico critério de verdade e
mecanismo de distribuicdo dos bens sociais, comprometendo o direito a
educacdo de importantes segmentos populacionais. Considerando a educagio
como um mecanismo de promocgao de justi¢a social por meio da distribuicao
de bens culturais e das possibilidades dadas aos individuos de se mobilizarem
socialmente, a procura pelo sistema escolar passou a ser uma constante na luta
pela ampliagdo dos direitos sociais nos ultimos dois séculos. Contudo, ao
adotarem os sistemas de avaliagdo como parametro das politicas educacionais,
definindo em alguns casos até mesmo a distribuicao e destinagao dos recursos
publicos, os governos acabam por legitimar suas escolhas politico-ideoldgicas
por meio da racionalidade técnica (Oliveira, 2015, p. 640).

As politicas de avaliagdo implementadas sob a 16gica da Nova Gestao Publica tém sido
alvo de criticas devido aos seus efeitos centralizadores e desiguais no sistema educacional.
Essas praticas, embora apresentadas como instrumentos de aprimoramento da qualidade, muitas
vezes reforcam hierarquias e ignoram as disparidades existentes entre as diferentes regides e

escolas. Nesse sentido, Oliveira (2015) destaca que,

Esse processo sistematico de avaliacdo gera relagdes de dependéncia
hierarquica e vinculos compulsoérios entre os entes federados que legitimam
uma dada racionalidade que é na realidade irracional, pois ndo leva em
consideragdo as desigualdades internas ao sistema que é muitas vezes
resultante de outras varidveis que ndo sao escolares e a frequéncia dos testes,
alguns realizados em periodos tdo curtos que ndo poderiam esperar outro
resultado que a confirmagdo do que ja se havia observado. O que resulta em
uma politica bastante onerosa e injusta com os mais necessitados (Oliveira,

2015, p. 641).



62

Nesse contexto de reformas, ha autores que defendem a Nova Gestao Publica (NGP) e
destacam a Gestao por Resultados (GpR) como um modelo que enfatiza o alinhamento entre
acoes, recursos ¢ metas estratégicas. Para esses defensores, ao priorizar o resultado das politicas
publicas, a GpR se consolida como uma abordagem que aprofunda os principios introduzidos
pela NGP, promovendo maior eficiéncia e eficicia na gestdo publica.

A GpR nio se limita ao estabelecimento de metas e a mensuracdo de indicadores; ela
requer uma base sélida de competéncias, cultura organizacional e estruturas adequadas (Dusi,
2017). Ainda segundo a mesma autora, a consolidagdo desse modelo também implica a
definicdo clara de fungdes, responsabilidades e processos, bem como a utilizagdo de
ferramentas e métodos alinhados aos objetivos publicos. E nessa perspectiva mais ampla de
governanga e aprendizado continuo que se insere a proposta de Mayne (2007 apud Dusi, 2017),

ao apresentar seis principios fundamentais para a implementagdo da GpR.

1) definicao do perfil dos gestores chave, com selecdo, treinamento e apoio
para que sejam capazes de coordenar os processos de gestdo; 2) promogao ¢
apoio de uma cultura de resultados por meio de sistemas, procedimentos ¢
incentivos: regime de prestacdo de contas voltado para resultados, fomento a
aprendizagem e adaptacao, defini¢do clara de fungdes e responsabilidades em
relacdo a GpR e dos resultados esperados; 3) construcdo de estruturas de
resultado, descrevendo os objetivos pretendidos, como serdo buscados, que
recursos serdo utilizados e quando se espera alcanca-los; 4) utilizacdo de
medidas e analises adequadas a cada finalidade ¢ desenvolvimento de sistemas
de informacao de facil utilizagdo; 5) utilizagdo das informagdes obtidas para
aprender sobre como gerenciar os processos € melhorar os resultados e ndo
apenas para produzir relatorios e responsabilizar pessoas; 6) construgao de um
modelo de gestdo adaptado e adaptavel as demandas organizacionais e
resultados alcancgados.

Dentre as diversas ferramentas de gestdo estratégica empregadas na GpR, destacam-se
métodos e modelos que orientam a defini¢do de metas, o0 monitoramento de indicadores, a
avaliacdo de resultados e a promocao da melhoria continua na administragao publica. O Quadro
8 apresenta algumas dessas ferramentas, seus objetivos, breves descricdes e principais
referéncias.

O Quadro 8 apresenta diversas ferramentas da Gestao por Resultados (GpR), destacando
seus objetivos e referéncias principais. Entre as metodologias elencadas, o PDCA (Plan, Do,
Check, Act) ¢ apresentado como um ciclo fundamental para a melhoria continua de processos,
integrando planejamento, execu¢do, monitoramento e agdes corretivas. No contexto da Gestao

Integrada da Educagdo (GIDE), o PDCA constitui a espinha dorsal do modelo, orientando o



63

desenvolvimento e o acompanhamento de agdes voltadas para a melhoria do desempenho
escolar, sempre alinhadas a busca de resultados educacionais efetivos.

Segundo Godoy, Chaves e Almeida (2008), a Gestdo Integrada da Escola (GIDE)
representa um avango no gerenciamento das instituigdes educacionais, pois possibilita uma
visdo sistémica da escola nos aspectos estratégico, pedagdgico e gerencial. De acordo com a
autora, até entdo, a escola costumava gerenciar esses aspectos de forma fragmentada, sem foco
nos resultados do processo de ensino-aprendizagem e com redundancia de documentos de

gestdo, o que gerava desperdicio de tempo, talento e energia das pessoas envolvidas.

Quadro 8 — Ferramentas de gestao estratégica na GpR (gestao por resultados)

Ferramenta Objetivo/descricao Autores/referéncias

Ciclo de gestao voltado para melhoria continua, com
PDCA (Plan, Do, | quatro passos principais: planejamento, execugdo,

Check, Act) monitoramento ¢ a¢do corretiva. Integra o modelo de
Gestao da Qualidade Total.

Martins e Marini (2010)

Promove visao sistémica do desempenho
organizacional por meio de mapas estratégicos que
Balanced alinham estratégias em diferentes niveis Kaplan e Norton (1996,
Scorecard (BSC) | organizacionais. Utiliza indicadores baseados em 2004)
perspectivas financeira, de clientes, de processos
internos, e de aprendizagem/crescimento.

Facilita a conceituagdo, desenho, execucao ¢
Marco Logico | avaliagdo de projetos, direcionando esforgos de
monitoramento para alcancgar resultados pretendidos.

Martins e Marini (2010)
e SEPLAG/PE (2016)

A metodologia PES foi criada para apoiar governos
na criacao de sistemas de gestdo governamental e
estrutura-se em quatro etapas principais: 1)
identifica¢dao dos problemas prioritarios; 2) definigdo

Planejamento de acdes e contingéncias; 3) construcao das

Estratégico viabilidades do plano; 4) construg@o do sistema de Martins e Marini (2010)

Situacional (PES) | gestdo — agenda, aparato de processamento técnico-
politico, manejo de crise, defini¢do estratégica,
planejamento estratégico, orcamentos, sistemas de
monitoramento, prestagdes de contas € operacionais
e escolas de governo.

Abordagem que busca criar valor publico a partir de
Criacdo de Valor | trés aspectos fundamentais: filosofia de gestao

Publico (CVP) | publica, estrutura de diagnoéstico, e identificacdo de
formas de intervengao.

Martins e Marini (2010)

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Dusi (2017).
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Conforme ja discutido neste trabalho, o sistema GIDE ¢ fundamentado no ciclo PDCA
(Planejar, Executar, Verificar, Agir), um método estruturado de solucdo de problemas,
composto pelas etapas de planejamento, execug¢do do plano, verificagdo dos resultados e
atuacao corretiva ou padronizagdo das melhores praticas.

Diante do papel central do ciclo PDCA na estruturacdo da GIDE, observa-se a
importancia de compreender como as politicas publicas sdo planejadas, implementadas e
monitoradas no contexto educacional. Isso porque o sucesso da GIDE depende de como essas
etapas sao realizadas na pratica educacional, uma vez que a eficacia do modelo esta diretamente
relacionada a forma como as politicas sdo conduzidas em cada uma de suas fases. Assim, a
compreensdo desses elementos permite identificar possiveis lacunas ou entraves na execucao
das politicas e propor estratégias que fortalecam sua efetividade. A seguir, serao discutidas
essas dimensdes, aprofundando a compreensao do ciclo de politicas publicas e seus impactos

na gestao educacional.

3.2.2 Ciclo de politicas publicas e os burocratas de médio escalao

Os estudos sobre implementagdo de politicas publicas tém evoluido ao longo de mais
de 40 anos, organizados em quatro geragdes, conforme sistematizado na literatura. A primeira
geracdo, desenvolvida nos anos 1970, adotava uma perspectiva top-down, focando na analise
da implementacao a partir dos objetivos definidos na formulagdo das politicas. O objetivo era
identificar falhas ou desvios nas camadas burocraticas responsaveis pela execugao,
considerando tais desvios como ameagas a legitimidade democratica. Essa abordagem
normativa sugeria maior clareza na defini¢do de objetivos e maior controle sobre os executores
para evitar discrepancias entre o planejado e o executado (Pressman e Wildavsky, 1973 e
Sabatier e Mazmanian, 1979 apud Lotta, 2019).

Em contraposicao, a segunda geragdo, emergente nos anos 1970 e 1980, propds uma
visdo bottom-up, priorizando o que ocorre na pratica da implementagdo. Esse enfoque desloca
a analise para os burocratas de nivel de rua, responsaveis por adaptar as politicas as realidades
locais. A implementagdo ¢ vista como um processo continuo de tomada de decisdes, muitas
vezes imprevisivel e ndo normatizado. Esse movimento trouxe a tona a necessidade de
compreender as politicas a partir do que de fato acontece na pratica, sem julgamentos
normativos, mas com énfase na complexidade dos processos € no papel desempenhado pelos

diferentes atores envolvidos (Elmore, 1979 e Barrett; Fudge, 1981 apud Lotta, 2019).
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A partir dos anos 1990, a terceira geracdo buscou superar a dicotomia entre as
abordagens top-down e bottom-up, propondo modelos sintéticos que consideram a
interdependéncia entre formulagdo e implementagdo. Lotta (2019) explica que autores como
Matland (1995) introduziram modelos baseados em variaveis como ambiguidade e conflito,
enquanto Sabatier (1988) desenvolveu o modelo de coalizdes de defesa, que analisa os
processos decisérios dentro de coalizdes politicas. Por fim, a quarta geracdo, em
desenvolvimento desde os anos 2000, aborda a implementacao de forma ainda mais ampla e
diversificada, incluindo temas como governanga, arranjos institucionais e capacidades estatais.
No Brasil, os estudos de implementagdo ganharam destaque apenas nessa ultima geragdo, com
énfase na burocracia de nivel de rua e nos instrumentos de ag¢do publica (Faria, 2012, Lotta,
2015 e Pires, 2009 apud Lotta, 2019).

Para avancar na analise das politicas publicas, este estudo se aprofundara em aspectos
destacados pela quarta e mais recente geragdo dos estudos de implementacdo. Essa andlise sera
conduzida com base nas contribui¢des de Lotta (2019) e Condé (2012).

Segundo Condé (2012), as politicas publicas sdo resultado de um processo complexo
que envolve diversos atores, interesses e contextos. Ao serem concebidas, elas refletem
demandas sociais, econdmicas e politicas, que ndo surgem de maneira neutra, mas como fruto

de escolhas que expressam disputas de valores e prioridades.

As politicas publicas (policies) tém uma relagdo direta com a politica
(politics), sendo em grande medida produzida pela acdo desta segunda sobre
as primeiras. Portanto, nada de neutralidade ou da auséncia de interesses. Esse
quadro envolve decisdes onde critérios normativos (envolvendo valores) estao
em disputa e compreendem decisdes e agdes relativas a alocagdo de recursos
variados (Condg, 2012, p. 81).

Ainda segundo Condé¢ (2012), “cada parte, cada elemento, ndo ¢ frequentemente
consensual. Surgem conflitos em torno de valores, de principios, de perspectiva ideologica e
sobre os recursos disponiveis, conflitos isolados ou combinados”. Essas tensdes sdo intrinsecas
ao processo, pois refletem os diferentes interesses em jogo e a complexidade das decisdes
politicas.

Outra categorizagdo proposta por Condé (2012) diz respeito a dimensdes das Politicas
Publicas, conforme apresentado no Quadro 9, que apresenta os cinco pontos principais para
refletir sobre uma visao geral das politicas publicas. A dimensao temporal destaca as etapas do
ciclo, que vao desde a defini¢do da agenda até a avaliagdo. J4 a dimensdo de contetdo esta

relacionada ao desenho das politicas e ao problema publico que elas pretendem sanar. A
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dimensdo do “quem faz” enfatiza os atores envolvidos no processo e os impactos gerados sobre

diferentes grupos sociais e a dimensao espacial aborda o papel das instituicdes envolvidas e seu

funcionamento no contexto politico e administrativo. Por fim, a dimensdo do “como” trata do
2

processo de decisao, evidenciando a inter-relagao entre os atores € o contexto institucional. Esse

conjunto de dimensdes permite compreender a complexidade das politicas publicas e os

desafios que permeiam sua efetiva implementagao.

Quadro 9 — Dimensodes das politicas publicas

Dimensao Descricio

Associada a cada parte do ciclo de politicas (agenda, formulagio,

imensao “tempora . ~ -
D “t 1”
decisdo, implementagao, avaliago).

Que sdo as politicas e como elas sao desenhadas. E a etapa apds o
Dimenséo de conteido | reconhecimento do problema publico e coletivo que elas pretendem
sanar.

Dimensao do “quem ~ .
far” d Quem sdo os atores envolvidos, quem “ganha” ou “perde”.

Dimensao “onde”,

Iy . Quais sdo e como funcionam as institui¢des envolvidas.
espacial

Dimensao “como” O processo de decisdo e suas caracteristicas.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Condé (2012).

Aprofundando a dimensdo temporal, Lotta (2019) e Condé (2012) convergem ao
apresentar as seguintes fases para estruturar ou analisar as politicas publicas: agenda,
formulagao, implementagao e avaliagdo, conforme apresentado no Quadro 10.

O Quadro 10 apresenta uma sintese das fases do ciclo de politicas publicas,
evidenciando a articulagdo entre a defini¢ao de prioridades, a formulagdo de estratégias, a
implementa¢do das acdes e a avaliacdo dos resultados. Cada etapa envolve distintos atores e
desafios, sendo a implementagdo um momento crucial no qual as diretrizes formuladas sdo
transformadas em agdes concretas. E nesse contexto que os Burocratas de Médio Escaldo

(BMEs) emergem como figuras centrais.
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Quadro 10 — Fases das politicas publicas

Fase Descricao Enfoque das analises em cada fase
Momento de defini¢ao de temas Compreender como e por que
Agenda prioritarios a serem tratados pelo determinados temas se tornam (ou nao)
Estado. prioritarios para o governo.
o ~ . Examinar como as politicas foram
Fase em que as politicas sdo planejadas .
~ . formuladas, quais foram os atores
Formulagdo | e decisdes sobre seus modelos e . . ~
. - envolvidos e o tipo de formulagao
objetivos sdo tomadas. . .
(radical ou incremental).
Fase em que os planos formulados se Analisar as diferengas entre o que foi
Implementacéo | tornam realidade, dependendo de planejado e executado, e o papel dos
burocratas e instrumentos estatais. diferentes agentes no processo.
Avaliar as diversas dimensdes dos
- Fase em que os resultados das politicas | resultados (eficiéncia, eficacia,
Avaliacao e ~ . ) . )
publicas sfo medidos e analisados. efetividade etc.), os mecanismos de
feedback e os atores envolvidos.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Lotta (2019) e Cond¢ (2012).

No ambito desta pesquisa, os atores analisados sdo os Burocratas de Médio Escalao

(BMESs), atores intermediarios entre o alto escaldo e os executores das politicas publicas. “Dessa
burocracia de médio escaldo, fazem parte os gerentes, dirigentes, supervisores e agentes
encarregados de operacionalizar as estratégias que o alto escaldo da burocracia formula (Pires,
2010 apud Lotta; Pires; Oliveira, 2015, p. 25). Esses burocratas desempenham um papel

estratégico na conexao entre formulacdo e implementagdo das politicas publicas.

A importancia dessa burocracia esta justamente em ser o elo entre o alto
escaldo e os executores das politicas publicas. Ela é, portanto, um dos
principais responsaveis por conectar as fases de formulacéo e implementagao.
O BME age como um ator relevante e imprescindivel, embora muitas vezes
invisivel. Para fazer com que as politicas elaboradas sejam colocadas em
pratica, ele tem a fun¢do primordial de traduzir decisdes em agdes. A despeito
da suarelevancia, o fato de estar no meio das estruturas organizacionais coloca
a burocracia de médio escaldo num limbo teérico, com poucos estudos que
consigam, de fato, conceituad-la ou compreender seu perfil, atuagdo e
importancia nas politicas publicas (Lotta; Pires; Oliveira, 2015, p. 13).

A posicao intermediaria ocupada pelos BMEs os coloca em um espago conceitual pouco
explorado, contribuindo para a falta de estudos que aprofundem seu perfil, atuacdo e impacto
nas politicas publicas. Embora sejam agentes fundamentais na conexdo entre formulagdo e
implementagdo, sua relevancia muitas vezes passa despercebida, reforcando a invisibilidade
destacada por Lotta, Pires e Oliveira (2015). Além disso, a BME tem sido pouco estudada na

literatura, tornando pouco claro como esses burocratas atuam e interferem nas politicas
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publicas, uma vez que a maior parte dos estudos se concentra nos altos cargos (burocracia de
alto escaldo) ou nos atores responsaveis pela execucdo das politicas (burocracia de nivel de
rua®) (Lotta; Pires; Oliveira, 2015).

Pires (2018) destaca que “muito raramente os BMEs tém sido pensados (ou
analiticamente tratados) como um grupo de funcionarios, classe ou segmento transversal das
estruturas de governo”, apesar de ndo serem um novo objeto de estudo a literatura ainda ¢
escassa. Diversos autores convergem ao apontar que poucos sao os estudos voltados a
compreender a burocracia intermediaria, que gerencia os burocratas de nivel de rua e que faz o
elo entre esses implementadores e os formuladores (Howlett, 2011, Meier, 2009, Pires, 2011 e
Oliveira; Abrucio, 2011 apud Lotta; Pires; Oliveira, 2015).

Embora haja tentativas de aprofundar essa compreensao, obstaculos tedricos persistem,
uma vez que abordagens tradicionais na sociologia e ciéncia politica tendem a tratar o médio
escaldo como um tema secundario ou pouco relevante (Pires, 2018).

Freire, Viana e Palotti (2015) explicam que os estudos sobre burocratas de médio
escalao passaram por fases de ascensdo e declinio ao longo do tempo. Segundo os autores,
houve uma “era de ouro” desses atores entre o inicio do século XX e a década de 1970, marcada
pela crescente demanda por profissionais de médio escaldo. No entanto, a partir da década de
1980, com a desregulamentagio, o aumento da competitividade e o downsizing’, observou-se
um declinio da relevancia desses agentes, tanto na administragdo publica quanto privada.
Apesar desse movimento global, no contexto da administracdo publica brasileira, verifica-se
uma retomada do interesse por esse segmento nos ultimos anos.

Nesse sentido, Pires (2018) aponta que, nas ultimas décadas, o processo de produgdo de
politicas publicas tornou-se inegavelmente mais complexo, a medida que diferentes atores
passaram a interagir em multiplos niveis por meio de distintos regimes contratuais e de
financiamento, desafiando as estruturas burocraticas tradicionais e verticalizadas. Nesse
contexto, algumas mudangas recentes na atuagdo do Estado t€ém demandado uma atengao

renovada ao médio escalao.

¢ Conforme Lipsky (2019), os burocratas de nivel de rua constituem o maior contingente de profissionais
do setor publico, abrangendo milhdes de servidores, como professores, policiais, assistentes sociais e
profissionais da satde, que realizam atendimentos diretos e cotidianos com os usuarios dos servigos
publicos.

" Downsizing ¢ definido por Freeman e Cameron (1993 apud Mendonga; Vicira; Espirito Santo, 1998)
como "um conjunto de atividades empreendidas por uma parte da geréncia de uma organizacdo,
desenhadas para melhorar a eficiéncia organizacional, a produtividade e a competitividade", afetando
tanto o tamanho da forca de trabalho quanto os processos de trabalho.
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Convergindo com essa perspectiva, Cavalcante, Camdes ¢ Knop (2015) observaram
que, embora as dimensdes de perfil, trajetoria e atuacdo dos burocratas sejam amplamente
discutidas na literatura, a burocracia de médio escalao ainda ndo ocupa uma posi¢ao central nas
analises académicas. Para fundamentar suas analises, os autores apresentam a perspectiva de
diversos estudiosos que contribuem para o debate sobre a burocracia de médio escaldo, os quais

serdo sistematizados no Quadro 11.

Quadro 11 — Principais estudos sobre a atuacdo dos burocratas de médio escaldo em diferentes
contextos

Autores

Publico pesquisado

Principais achados

Alexander et al.

765 politicos e burocratas
de alto e médio escaldo em

BMEs sao uma importante fonte de
informacdes estratégicas para politicos e alto

infraestrutura na Suécia

(2011) 11 municipios de Vitdria, escaldo; tendéncia a homofilia ao buscar
Australia conselhos entre pares.
A implementacdo da politica pelos burocratas
Implementadores de um de nivel de rua ¢ influenciada pelo
Keiser (2010) programa social nos conhecimento das preferéncias e
Estados Unidos comportamentos de pares e superiores; BMEs
atuam como mediadores.
BMESs desempenham papel de 'burocratas-
Gestores da 4rea de negociz_ldores', cuja capacid_ade de n_egociagﬁo,
Johansson (2012) conhecimento dos atores e influéncia sdo

fundamentais para a continuidade das
politicas.

Currie e Procter
(2005)

Burocratas de médio
escaldo no sistema de satde
inglés

BMEs influenciam estratégias organizacionais,
destacando-se pelo poder de persuasdo; em
categorias profissionais coesas, como médicos,
tendem a atuar mais como coadjuvantes do que
lideres de mudangas.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Cavalcante, Camodes e Knop (2015).

O Quadro 11 ilustra de forma clara a diversidade de abordagens adotadas na pesquisa
sobre burocracia de médio escaldo, evidenciando como diferentes contextos, publicos e
metodologias contribuem para a compreensdo da atuagdo desses agentes em distintas
realidades.

Outro aspecto de importante relevancia para tratar o tema € que a burocracia de médio
escaldo ¢ composta por uma diversidade de atores que ocupam posi¢des intermediarias,
variando conforme os contextos setoriais, institucionais e os cargos que desempenham. Essa
heterogeneidade torna essencial a realizagdo de estudos comparativos e consistentes que

permitam uma caracterizacdo empirica mais precisa desses perfis, possibilitando a construgao
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de conceitos que abarquem tanto suas generalidades quanto suas especificidades (Oliveira,
2009, Oliveira e Abrucio, 2011 e Pires, 2011 apud Lotta; Pires; Oliveira, 2015, p. 25). Pires
(2018) complementa que os BMEs desempenham “um conjunto bastante diversificado de
atividades em posic¢oes relativamente efémeras, o que dificulta a constru¢ao de uma identidade
de grupo ou a estabilizagdo de um tipo de conhecimento especifico ou expertise (p. 196).

Lotta, Pires e Oliveira (2015) apresentam algumas contribui¢cdes importantes para a
compreensdo desse fendmeno, ao sistematizar trés principais dimensdes para a analise da
atuacao dos burocratas de médio escaldo: a definigdo e o contexto desses agentes, seus papéis
e fungdes no aparato estatal, e os valores e motivagdes que influenciam seu comportamento.
Essas dimensdes permitem um olhar mais aprofundado sobre como esses burocratas operam na
intermediagdo entre a formulacdo e a implementagdo das politicas publicas, exercendo
influéncia tanto na traducao das diretrizes estratégicas em ag¢des concretas quanto na adaptacgao
dessas agoes as realidades institucionais e locais. O Quadro 12 sintetiza essas abordagens e as
principais contribui¢des da literatura sobre o tema.

A sistematizacdo apresentada no quadro evidencia a complexidade da atuagdo dos
burocratas de médio escaldo, demonstrando como sua posi¢do intermedidria influencia
diretamente o processo de producdo de politicas publicas. Além de exercerem fungdes técnico-
gerenciais e técnico-politicas, esses agentes sao responsaveis por traduzir diretrizes estratégicas
em acdes concretas e adaptar essas agdes as realidades institucionais. Para aprofundar essa
analise, Lotta, Pires e Oliveira (2015) identificam trés principais abordagens que permitem
compreender a influéncia dos BMEs nesse processo: a estrutural, a individual e a relacional.
Cada uma dessas perspectivas oferece um olhar distinto sobre o papel desses agentes na
dindmica burocratica e institucional. Em seguida, essas abordagens serdo brevemente

apresentadas.
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Quadro 12 — Dimensdes analiticas da atuag¢ao dos burocratas de médio escalao

Aspecto

Descricao

Autores

Definigéo e

Os BMESs ocupam posig¢des intermediarias na
hierarquia organizacional, variando conforme
os contextos setoriais, institucionais e cargos

Oliveira (2009), Oliveira e

Papéis e fungdes

Os BMEs desempenham tanto fungdes técnico-
gerenciais, traduzindo diretrizes estratégicas
em agoes cotidianas, quanto fungdes técnico-
politicas, negociando e articulando interesses

desempenhados. Definir com precisao sua Abrucio (2011) e Pires
contexto dos BMEs ~ -
atuagdo ¢ um desafio, pois a literatura (2011)
frequentemente os posiciona entre os niveis
superiores ¢ inferiores da burocracia.
Bianchi (2002),

Chetkovitch e Kirp (2001),
Dalton (1959), Demir e
Reddick (2012), Howlett
(2011), Kaufman (1960),

realidades locais, influenciando
significativamente a implementagdo das
politicas publicas.

dos BMEs entre diferentes niveis da burocracia. Sua Oliveira (2009), Pires
influéncia depende de sua posi¢do na estrutura (2011), Rocha (2003),
organizacional e do contexto institucional. Schneider (1994) e Wilson
(1968)
Os BMEs apresentam valores e motivagdes
d1§t1ntos em comp.arag:ao a ges:cores do setor Bacon et al. (1996), Chen ¢
privado e do terceiro setor. Além de coordenar .
.. 1 . Bozeman (2014), Currie e
Comportamento, | atividades que envolvem multiplas autoridades
. . - .. Procter (2003), Lee e
valores e e accountability ampliada, sdo responsaveis J .
o ) . D . . Wilkins (2011), Monteiro
motivagao por interpretar e ajustar diretrizes superiores as

(2013), Oliveira et al.
(2010) e Wise (2004)

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Lotta, Pires e Oliveira (2015).

A perspectiva estrutural analisa os BMEs como parte de um sistema burocratico rigido

e hierarquizado, no qual sua atuacdo ¢ fortemente influenciada por normas e estruturas
organizacionais. Nesse sentido, esses agentes podem ser compreendidos como “engrenagens”
de um mecanismo, tendo sua fung¢ao predefinida dentro de uma cadeia de comando (Wise, 2004
apud Lotta; Pires; Oliveira, 2015). Além disso, essa perspectiva contribui pouco para a
compreensdo das relacoes entre os diferentes niveis de burocracia bem como suas
consequéncias para a producdo de politicas publicas, tendo em vista que “a atuag@o burocratica
¢ percebida de maneira estanque, predefinida pela posi¢do ocupada e sua respectiva fun¢do na
hierarquia organizacional” (Lotta; Pires; Oliveira, 2015, p. 38). Dessa forma, essa visdo pode
ser insuficiente para explicar o impacto real que esses agentes exercem no funcionamento do
Estado.

Em contraposi¢cdo a visdo estrutural, a perspectiva de acdo individual destaca a

capacidade dos BMEs de tomar iniciativas e influenciar a conducao das politicas publicas.
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Entretanto, apesar de ressaltar a importancia da autonomia dos BMEs, essa abordagem ainda
apresenta lacunas ao ndo considerar plenamente o impacto das redes institucionais e dos
multiplos atores envolvidos na burocracia (Lotta; Pires; Oliveira, 2015).

A terceira abordagem, a perspectiva relacional, busca superar as limitagdes das
perspectivas anteriores ao enfatizar as interagdes que os BMEs estabelecem com outros agentes
institucionais. Essa visdo parte do pressuposto de que a burocracia ndo opera de forma isolada,
mas sim dentro de redes complexas de atores que influenciam o processo de producao de
politicas publicas. Nesse sentido, os BMEs desempenham um papel fundamental ao articular
as demandas do alto escaldao com as realidades da implementagdo, negociando interesses e

traduzindo diretrizes estratégicas em agdes concretas (Lotta; Pires; Oliveira, 2015).

Consideram, por fim, que esses burocratas sdo um elo fundamental entre as
regras e sua aplicacdo pratica, entre o mundo da politica e o implementador
que se relaciona com o usudrio, entre as multiplas agéncias e seus
entendimentos para construgdo de consensos em torno das politicas publicas.
Nessa perspectiva, os BMEs foram interpretados como atores que
interativamente sintetizam e disseminam informagdes para os niveis
superiores ¢ inferiores da organizagdo (Lotta; Pires; Oliveira, 2015, p. 42).

A posicao dos burocratas de médio escaldo dentro da administragdo publica os coloca
como mediadores fundamentais entre a formulacao e a implementagdo das politicas. Conforme
apontam Lotta, Pires e Oliveira (2015, p. 42), esses agentes ndo apenas traduzem diretrizes
superiores em agdes concretas, mas também desempenham um papel ativo na circulagio de
informagdes entre os diferentes niveis burocraticos, conectando multiplas agéncias e facilitando
a constru¢ao de consensos.

Dessa forma, a atuagdo dos BMEs nao pode ser analisada isoladamente, uma vez que
suas decisOes e estratégias sdo constantemente moldadas pelo ambiente institucional no qual

estdo inseridos.

Uma das formas de se exercitar uma perspectiva relacional sobre os BMEs
envolve percebé-los como parte de grupos, coalizdes ou fac¢des que
compartilham crengas, valores e propostas e que estabelecem disputas com
outros grupos no interior de ou entre organizagdes. Assim, suas decisdes e
comportamentos s6 podem ser compreendidos a partir de sua inser¢do em
dindmicas coletivas ou interativas, ou seja, de sua relagdo com outros atores
envolvidos na politica (Lotta: Pires; Oliveira, 2015, p. 42).

Assim, a tomada de decisdes por esses burocratas ndao pode ser analisada isoladamente,
mas sim dentro de um contexto de interagdes dinamicas e disputas entre diferentes atores

institucionais. Como destacam Lotta, Pires e Oliveira (2015, p. 50), “definidos como aqueles



73

que interagem tanto com o alto escaldo quanto com a burocracia implementadora, detentores
de conhecimento técnico para a lideranca dessa, bem como de habilidade de didlogo técnico e
politico com a burocracia formuladora, os burocratas de médio escaldo sdo, portanto, pecas-
chave do complexo emaranhado de interagdes que envolvem a implementagdo de politicas
publicas”.

Cavalcante, Camdes ¢ Knop (2015) convergem com Lotta, Pires e Oliveira (2015) ao
destacarem a importancia da perspectiva relacional para a compreensdo da atuagdo dos
burocratas de médio escaldao. Conforme sugere a perspectiva relacional, ¢ por meio dessas
interagdes dinamicas que se configuram os espacos de poder e influéncia dos BMEs na
formulagdo e implementagdo de politicas publicas.

Dessa forma, compreender a atuagao dos burocratas de médio escaldo exige uma analise
que va além de sua posi¢ao intermedidria na estrutura organizacional, considerando também
sua capacidade de influéncia e mediacdo dentro do processo politico-administrativo. Esses
agentes ndo apenas executam politicas, mas também interpretam, ajustam e, em muitos casos,
redefinem diretrizes conforme as condi¢des e desafios do contexto em que operam. Nesse
sentido, a noc¢do de discricionariedade torna-se central para a discussao, uma vez que revela o
grau de autonomia e decisdo que esses burocratas possuem na implementacao das politicas

publicas.

Analisar a atuacdo dos burocratas de médio escaldo envolve a compreensio
de quem sdo, o que fazem, com quem interagem e como negociam, levando
em conta que, embora estejam inseridos dentro de uma estrutura institucional,
esses atores possuem poder de interferir na formulagdo e na implementagio
da politica publica, o que a literatura intitula como “discricionariedade”
(Aberbach, Putnam e Rockman, 1981, Lotta, 2010, Loureiro, 2010, Oliveira e
Abrucio, 2011 e Pires, 2012 apud Freire; Viana; Palotti, 2015, p. 94).

A andlise da discricionariedade dos burocratas de médio escaldao ¢ fundamental para
compreender a complexidade da implementag¢do das politicas publicas. Embora sua atuagao
seja moldada por normas e procedimentos institucionais, esses agentes possuem um grau
significativo de autonomia para interpretar e aplicar tais diretrizes no processo de
implementagdo (Freire; Viana; Palotti, 2015). Como destaca Arretche (2001 apud Freire;
Viana; Palotti (2015), ha uma consideravel distancia entre a politica formulada e a politica
efetivamente implementada. Assim, a fase de implementacdo ndo se restringe a mera
operacionalizacdo de diretrizes previamente estabelecidas, mas assume um carater politico, no
qual novas interpretacoes e redefinicdes podem emergir a partir da realidade administrativa e

dos desafios enfrentados no cotidiano da gestdo publica.
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A fase de implementacdo, portanto, afirma-se como uma etapa de construcao
politica das defini¢des de politicas publicas presentes na etapa de formulagao,
dando novas interpretagdes e (re)defini¢des aos ditames presentes em leis,
decretos e demais instrumentos normativos. Desse modo, pressupde-se que
esse burocrata em andlise também possui poderes politicos, os quais sao
recursos importantes para que eles possam influenciar a implementacdo da
politica publica (Freire; Viana; Palotti, 2015, p. 94).

Nesse sentido, a autonomia dos burocratas de médio escaldo ndo se manifesta apenas no
campo técnico-administrativo, mas também na dimensao politica. A literatura tem apontado
que esses agentes nao apenas executam ordens superiores, mas também desempenham um papel
ativo na mediacao entre formuladores e implementadores, contribuindo para a adaptagdo das
politicas a realidade concreta (Freire; Viana; Palotti, 2015).

Essa perspectiva esta alinhada com os estudos classicos de Aberbach, Putnam e
Rockman (1981), conforme menciona Freire, Viana e Palotti (2015), que demonstram como a
tradicional separacao entre politica e administragdo vem se tornando cada vez mais ténue nas
democracias modernas. Esses autores afirmam que a ideia de que “o politico governa e o
burocrata administra” ndo reflete a realidade, pois h4 uma crescente “burocratizacao da politica
e uma politizagdo da burocracia” (Aberbach, Putnam e Rockman, 1981, p. 19 apud Freire;
Viana; Palotti, 2015, p. 94).

Dessa forma, a atuagdo dos BMEs pode ser caracterizada por estratégias hibridas, nas
quais aspectos técnicos e politicos se entrelagam. Isso significa que sua influéncia ndo se limita
a tradugdo de diretrizes em acdes concretas, mas também envolve a negociagdo de interesses, a
mediacao de conflitos e a constru¢do de consensos dentro da administragao publica. Em um
cenario onde a implementagdo das politicas ¢ permeada por disputas institucionais e interesses
divergentes, os BMEs desempenham um papel essencial na articulagdo entre diferentes agentes,
tornando-se elementos-chave para garantir a efetividade das acdes governamentais. Portanto,
compreender sua discricionariedade ¢ também reconhecer que, além de aplicadores de regras,
esses burocratas sdo atores estratégicos na dindmica do Estado (Freire; Viana; Palotti, 2015).

Entendendo que a discricionariedade ¢ um elemento que permeia as acdes de diferentes
niveis da burocracia, tomemos como exemplo os dilemas apontados por Lotta (2019), que, ao
analisar a discricionariedade de burocratas de nivel de rua, apresenta uma discussdo sobre os
desafios envolvidos no uso desse poder no processo de implementagdo de politicas publicas.
Esses dilemas ajudam a refletir sobre desafios semelhantes enfrentados por burocratas de médio
escaldo. Os principais dilemas relacionados a discricionariedade, destacados por Lotta (2019),

estdo apresentados no Quadro 13.
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Quadro 13 — Dilemas da discricionariedade na implementagdo de politicas publicas

Dilema Descricao Principais questoes

~ Equilibrar entre limitar a discricionariedade | Como garantir legitimidade e
Regulagdo vs.

fAexibilidade da para garantir legitimidade na tomada de universalidade sem
discricionariedade decisdo ou aceita-la para promover maior comprometer a adaptacdo das
efetividade com solucdes adaptadas. politicas as realidades locais?
A discricionariedade pode ter efeitos .
. . s Como equilibrar tratamento
. positivos ou negativos nas politicas . s o L
Efeitos da 1 L igualitario e equitativo para
L . publicas e nos usuarios. Pode promover s .
discricionariedade | : ~ . que as politicas sejam justas e
inclusdo e equidade ou reforcar
. . eficazes?
desigualdades e preconceitos.
Definir processos normativos que Qual o limite entre

Normatizagao vs.
capacidade de
adaptacao

direcionem a implementacao das politicas direcionamento e controle
sem engessa-las, permitindo a adaptagdo a | para ndo comprometer a
situacdes complexas e imprevisiveis. efetividade das politicas?

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Lotta (2019).

Os dilemas apresentados por Lotta (2019) evidenciam a complexidade inerente ao
processo de tomada de decisdo por parte dos burocratas, que precisam equilibrar a rigidez das
normas com a necessidade de adaptacao as realidades locais. O primeiro dilema, entre regulagao
e flexibilidade, destaca o desafio de garantir legitimidade e universalidade nas decisdes sem
comprometer a capacidade de resposta as especificidades contextuais. O segundo dilema, sobre
os efeitos da discricionariedade, chama atencdo para o impacto direto que as decisdes dos
burocratas podem ter na promog¢ao da equidade ou, inversamente, no reforco de desigualdades.
Por fim, o dilema entre normatizagdo ¢ capacidade de adaptagdo reflete a tensdo entre a
padronizac¢do necessaria para garantir a coeréncia das politicas e a flexibilidade essencial para
lidar com situagdes complexas e imprevisiveis.

Diante desse cenario, fica evidente que a atuagdo dos burocratas de médio escaldo nao
se limita a execucdo de diretrizes, mas envolve escolhas estratégicas que exigem equilibrio
entre autonomia e controle. Nesse contexto, a capacidade desses atores de tomar decisdes
assertivas esta diretamente relacionada ao exercicio da lideranga. A forma como lideram suas
equipes, influenciam processos e articulam diferentes niveis da administracdo publica pode
potencializar ou limitar o impacto de suas agdes. Assim, a proxima se¢ao se debrucga sobre o
papel da lideranga, explorando suas dimensdes e implicagdes para o desempenho dos burocratas

de médio escaldo no ciclo de politicas publicas.
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3.2.3 Lideranca

O conceito de lideranga apresenta diversas perspectivas que evidenciam a complexidade
do tema e sua evolugdo ao longo do tempo. Inicialmente, algumas teorias defendiam que a
lideranca era um trago inato, ou seja, que certas pessoas ja nasciam com habilidades para liderar.
No entanto, essa concep¢do foi amplamente criticada e substituida por abordagens que
consideram a lideranga um processo dinamico, influenciado pelo contexto, pelas caracteristicas
desenvolvidas pelo individuo e pelas relagdes interpessoais estabelecidas no ambiente
(Benevides, 2010).

Essa perspectiva sobre a lideranga como um processo dindmico e influenciado pelo
contexto encontra eco em reflexdes filosoficas sobre a natureza do lider, destacando que nao se

trata de um trago inato.

Defendo que lideranca ndo ¢ dom, mas virtude. Alids, é exatamente porque
nao ¢ um dom que podemos debater o tema. Porque, se fosse dom, ndo haveria
discussdo: a pessoa nasce ou nao com esse trago; ela o possui ou ndo. Ja que
nao ¢ dom, podemos considera-la virtude. A filosofia define virtude como
forca intrinseca, capacidade a ser desenvolvida — e eu sempre entendo virtude
como uma forga intrinseca que dirige o individuo para o bem. Em
contrapartida, a for¢a intrinseca que dirige para o mal é o vicio (Cortella;
Mussak, 2009, p. 10).

Essa visao reforga a ideia de que a lideranca nao deve ser vista como um dom, mas como
uma virtude que pode ser desenvolvida ao longo da vida, o que amplia a compreensdo sobre o
papel do lider e suas competéncias. Nesse sentido, diversas definicdes complementam essa
visdo, enfatizando diferentes aspectos da lideranga. Jordao (2010, p. 3 apud Panzenhagen; Nez,
2018) concebe a lideranca como a arte de conduzir as pessoas para que realizem o necessario
de forma voluntaria, destacando a capacidade do lider de inspirar seus liderados a agir. De
maneira semelhante, Krauzer (1999, p. 45 apud Panzenhagen; Nez, 2018) ressalta que a
lideranga envolve a habilidade de orientar acdes e mobilizar pessoas de forma cooperativa,
sendo um conceito atemporal que remonta as reflexdes de pensadores como Sun Tzu e
Confucio. Nesse sentido, a lideranca no contexto do trabalho em equipe assume um papel
estratégico, influenciando diretamente a organizagado e os individuos para o alcance de objetivos

comuns.

Lideranga, no contexto do trabalho em equipe, pode ser entendida como o
exercicio da capacidade de influenciar legitimamente o comportamento de
pessoas orientado para a consecug@o de objetivos institucionais. O propdsito
da lideranga ¢, nesses termos, alcangar € manter o engajamento — interesse €
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comprometimento — das pessoas com o trabalho orientado para os fins
institucionais e o interesse publico (Nogueira et al., 2015 apud Bergue, 2019).

Convergindo com essa ideia, Panzenhagen ¢ Nez (2018) apontam que a lideranca se
manifesta na maneira de pensar e agir do lider, impactando diretamente aqueles ao seu redor.
Para que seja eficaz, ¢ essencial que o lider atue com coeréncia, uma vez que sua conduta
determina sua legitimidade e aceitacao.

Chin-Nig-Chu (2003 apud Panzenhagen; Nez, 2018) destaca que um lider deve reunir
qualidades como sensatez, confiabilidade, benevoléncia, coragem e rigor, atributos que
fortalecem sua atuacdo e consolidam seu papel junto ao grupo. Sdo destacadas também outras

caracteristicas como destaque.

[...] espirito democratico; entusiasmo pelo trabalho em equipe ¢ dedicagio;
sentido de objetivo e direcdo; habilidade em inspirar confianga e competéncia
técnica. Também se indica a acessibilidade e controle emocional; a
naturalidade e autenticidade; a compreensdo da natureza humana e respeito
pelo ser humano; a simpatia e lealdade; o interesse pelos outros; a habilidade
em propor e estimular ideias e em ensinar; a habilidade em despertar esforgos
nos outros; a comunicagdo interpessoal; a capacidade de reflexdo; a
capacidade de enfrentar e resolver problemas; a empatia; a delegag@o, entre
outras (Moreira et al., 1997 apud Panzenhagen; Nez, 2018).

Ampliando as concepgoes de lideranga e as perspectivas sobre as caracteristicas do lider,
observa-se uma transi¢ao do entendimento da lideranca como um atributo de alguns individuos
para uma visdo mais dindmica desse processo.

Ao longo do século XX, as teorias sobre lideranca passaram por um processo de
diversificacao, incorporando diferentes perspectivas sobre o comportamento dos lideres e seus
impactos nos liderados. Benevides (2010) destaca que a lideranca deixou de ser vista como uma
caracteristica exclusiva de alguns individuos e passou a ser compreendida como um fendmeno
dindmico, influenciado por multiplos fatores. Dessa forma, a lideranca ndo ¢ um conceito fixo,
mas um processo complexo que envolve habilidades, contexto e relagdes interpessoais,
podendo se manifestar de diferentes formas dependendo das circunstancias e da interagdo entre
lideres e liderados.

Nesse cenario de transformagdes, diversas teorias surgiram para explicar os diferentes
aspectos da lideranga, cada uma enfatizando elementos especificos, como tragos individuais,
comportamentos e condi¢des situacionais. A evolugdo dessas teorias no campo da
administracao inclui abordagens como as Teorias dos Tragos, as Teorias Comportamentais, 0s

estudos situacionais e os enfoques contingenciais, todos contribuindo para uma compreensao
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mais ampla do fenomeno da lideranga (Benevides, 2010). Cada uma dessas abordagens trouxe
reflexdes importantes sobre como os lideres influenciam suas equipes e se adaptam as
circunstancias organizacionais.

Entre essas abordagens, destacam-se as Teorias Transacional e Transformacional, que
ganharam maior relevancia nos estudos contemporaneos sobre lideranca. Bergue (2019) explica
que a lideranca transacional se baseia em uma loégica de troca, na qual o desempenho dos
liderados ¢ recompensado conforme metas e resultados previamente estabelecidos. Ja a
lideranga transformacional diferencia-se por sua capacidade de sensibilizar os membros da
equipe em relagdo aos objetivos a serem alcangados, promovendo mudancas significativas no
ambiente organizacional e mobilizando esforcos coletivos para a conquista de metas
estratégicas.

Além das teorias transacional e transformacional, Benevides (2010) apresenta a
lideranca laissez-faire, caracterizada por uma abordagem extremamente passiva. O lider
laissez-faire evita tomar decisdes e assumir responsabilidades de supervisao (Den Hartog; Van
Muijen; Koopman, 1997 apud Benevides, 2010). Ainda segundo o autor, nesse estilo, o lider
delega a maior parte do controle dos processos de tomada de decisdo aos seus seguidores, mas
sem oferecer feedback, direcionamento ou suporte. Esses lideres partem do pressuposto de que
seus seguidores sdo intrinsecamente motivados e capazes de realizar tarefas e atingir metas sem
a necessidade de acompanhamento constante.

Diante da diversidade de conceitos e abordagens sobre lideranca, e considerando os
limites desta pesquisa, ndo sera possivel aprofundar a discussao sobre todas as teorias ¢ estilos
de lideranga existentes. Assim, a seguir, serdo destacados aspectos e especificidades da
lideranca no setor publico, abordando os desafios e particularidades que diferenciam esse
contexto da gestdo em organizacgdes privadas.

Segundo Panzenhagen e Nez (2018), ser lider na gestdo publica parece uma tarefa mais
dificil ainda, tendo em vista que o individuo lidera um publico diversificado. Passa-se a ter
pessoas de toda a comunidade que te avaliardo, tornando-se um desafio constante e, sem duvida,
interessante.

Diante dessas particularidades, Bergue (2019) enfatiza a necessidade de alinhar os
condicionantes da lideranca aos perfis dos servidores e ao contexto especifico do servigo

publico, distanciando-se das concepcdes idealizadas ou supervalorizadas frequentemente
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promovidas pela literatura de pop management®. Segundo o mesmo autor, a imagem do lider
como figura heroica e dotada de capacidades extraordinarias, embora possa inspirar reflexdes
sobre praticas ultrapassadas, ndo pode ser tomada como referéncia para a realidade do setor

publico, que possui caracteristicas e desafios proprios, demandando novas solucdes que,

[...] por requererem construgdes inovadoras, precisam desvencilhar-se das
amarras do que vem nos ultimos anos se constituindo em um pop public
management, ou seja, a transposicao acritica de tecnologias e conceitos do
campo da gestdo privada para o diverso — especialmente na dimensao ética —
espago do servigco publico, com propositos essencialmente simbolicos
(Bergue, 2019, p. 28).

Essa critica ressalta a necessidade de repensar os modelos de lideranga adotados no setor
publico, considerando suas especificidades e evitando a mera replicagdo de praticas do setor
privado. Sem uma efetiva adequagao as necessidades e desafios proprios da administragao
publica.

Além desses aspectos, outros fatores também influenciam a dinamica da lideranca no
setor publico, como a formagdo e a experiéncia média dos servidores, bem como a
complexidade das relacdes funcionais e das atividades desempenhadas, que impactam
diretamente as competéncias necessarias para o exercicio da lideranca nesse ambiente (Bergue,
2019). O autor considera ainda que a estrutura do servigo publico impde restricdes legais,
institucionais ¢ de confianga a nomeacdo de lideres, tornando as opg¢des frequentemente
limitadas e exigindo alternativas que considerem as especificidades desse contexto.

Outro aspecto relevante destacado por Bergue (2019) estd relacionado as questoes
politicas dentro do servigo publico. O autor enfatiza que para envidar esfor¢os na constru¢ao
de uma defini¢do de lideranca com significado para esse ambiente, ¢ essencial avangar na
compreensdo da dimensdo politica das organizagdes, incorporando elementos de poder e

autoridade e reconhecendo sua complexidade.

[...] as organizagdes precisam ser reconhecidas como arenas de poder
complexas, em que as pessoas estdo em constantes disputas por espagos
visando ao alcance dos seus objetivos individuais ou de grupos. Tomar a
organizacdo como uma estrutura material € humana constituida e orientada
para a realizagdo de um objetivo comum evidencia uma leitura, além de
limitada, do fendmeno organizacional, pouco ou nada 1til para fins de gestdo
de pessoas. De modo geral, as organizagdes publicas ndo tém um objetivo
comum como dominante, sendo no plano formal. Nelas coexistem, de fato,

¥ A literatura de pop management refere-se a livros e revistas de consumo rapido, produzidos pela midia
de negocios. Essa midia faz parte da indlstria do management, juntamente com empresas de
consultoria, gurus empresariais ¢ escolas de negocios (Wood Jr.; Paes de Paula, 2002).
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objetivos individuais e institucionais, e estes, ndo raro, refletem interesses
individuais ou de grupos. Ocultar essa dimensao politica da gestdo de pessoas,
ao restringir a capacidade de leitura da realidade em sua complexidade,
submete o exercicio da lideranga, especialmente nas organizacdes do setor
publico, a uma pratica ingénua, dissociada da realidade e, portanto, sem
efetividade” (Bergue, 2019, p. 28).

O autor considera, ainda, que “a dimensdo do poder nas organizagdes, em face dos
conflitos que explicita, constitui uma dimensao a ser mais compreendida e considerada pelos
gestores” (Faria, 2003 apud Bergue, 2019), particularmente quando se trata da gestdo de
pessoas (Pages et al., 1993 apud Bergue, 2019). Essa realidade ¢ facilmente observavel no
cotidiano das reparti¢des publicas, onde as questdes politicas permeiam as relagdes, as acdes e
os processos decisorios. Nesse contexto, atuam, tanto as liderancas formais, designadas para
cargos de chefia e coordenacdo, quanto as liderangas ndo formais, que emergem naturalmente
a partir da influéncia e reconhecimento dentro das equipes. A interacdo entre essas diferentes
formas de lideranga impacta diretamente a dinamica organizacional, influenciando a tomada de

decisoes e a gestdo de pessoas no setor publico.

A lideranca ¢ uma expressdo de poder, pois estd diretamente relacionada a
capacidade de influenciar pessoas. Dessa forma, ndo se trata apenas de uma
posicdo, mas sim de uma agdo que se manifesta no seu exercicio. A posigao
formal, conferida pela designacgdo para um cargo ou fun¢do de confianca, pode
contribuir para esse exercicio, mas nao o define. Nesse sentido, ¢ fundamental
reconhecer a coexisténcia de liderangas formais e informais dentro das
organizacdes (Bergue, 2019, p. 30).

A afirmacao do autor reforga a ideia de que a lideranga vai além da posigao hierarquica
e se configura como um fendmeno relacional, que acontece num contexto de influéncias.

Diante dessas particularidades, Bergue (2019) discute ainda duas perspectivas distintas
de lideranga no servigo publico, contrastando o modelo tradicional com uma abordagem mais
colaborativa. No perfil tradicional, o gestor enxerga a equipe como um grupo de servidores que
depende de sua orientagdo, supervisao e comando, exigindo controle para evitar a desagregagao.
Essa liderancga esta associada a hierarquia rigida, ao distanciamento, a formalidade e a aversao
ao conflito.

Por outro lado, uma lideranga mais colaborativa percebe a equipe de maneira diferente,
promovendo maior participacdo, proximidade e flexibilidade em relagdo a hierarquia. Esse
modelo favorece o reconhecimento e a gestdo de conflitos, além de lidar melhor com as
instabilidades e diferencas no ambiente organizacional, permitindo maior envolvimento dos

servidores na busca por solu¢des (McGregor, 1980 apud Bergue, 2019).
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Um aspecto relevante considerado pelo autor sobre os perfis de lideranga, sejam eles
mais tradicionais ou mais colaborativos, ¢ o alinhamento entre a posicdo do lider e as
expectativas da equipe. Bergue (2019) destaca que a percepgao dos membros da equipe também
influencia suas expectativas em relagdo a lideranga, impactando diretamente a postura dos
gestores. Quando ha alinhamento entre as expectativas do lider e da equipe, independentemente
do modelo adotado — mais tradicional ou mais colaborativo —, a lideranca tende a ser bem
avaliada. No entanto, quando ha divergéncias, como no caso de uma equipe que espera maior
participacao enquanto a lideranga adota um modelo mais hierarquico, surgem conflitos. Dessa
forma, o estilo de lideranga nao depende apenas da visdo do gestor sobre a equipe, mas também
da maneira como os membros percebem o papel do lider. Assim, mudangas no estilo de
lideranga exigem uma transformacao na percepgao tanto do gestor quanto dos liderados.

Outro aspecto da percepcao do gestor destacado por Bergue (2019) € “a forma como ele
interpreta o seu ambiente proximo de trabalho: como um grupo ou como uma equipe” (Dias;
Borges, 2015 apud Bergue, 2019).

Um grupo pode ser entendido como um conjunto de pessoas que compartilham o mesmo
espacgo de trabalho, mas que ndo necessariamente operam de forma integrada. Para que esse
grupo se transforme em uma equipe, € necessario ativar e fortalecer os relacionamentos
interpessoais, promovendo atitudes cooperativas e proativas. Além disso, no contexto das
equipes de alto desempenho, s3o essenciais elementos como o compartilhamento de valores
fundamentais que orientam o comportamento, a conversdo do propodsito organizacional em
objetivos especificos e a mobilizagdo das competéncias necessarias para alcangar resultados
efetivos (Biehl, 2004, Schermerhorn Jr., Hunt ¢ Osborn, 1999 e Dias e Borges, 2015 apud
Bergue, 2019). O Quadro 14 apresenta os tipos de organizag¢ao do trabalho, grupo e equipe e as
caracteristicas de cada um desses ambientes.

A nogao de grupo esta ligada a modelos tradicionais de organizag¢ao do trabalho, com
ambientes estdveis, hierarquicos e atividades padronizadas. Ja a ideia de equipe reflete uma
abordagem mais moderna, com ambientes dindmicos, estrutura horizontalizada, diversidade de

competéncias e lideranca mais participativa.
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Quadro 14 — Tipos de arranjo de trabalho e atributos de contexto

Tipo de arranjo do trabalho Atributos de contexto

Ambientes estaveis e hierarquizados;
Pessoas com competéncias homogéneas;

Grupo . .
Trabalho mais padronizados;
Liderangas mais autoritarias.
Ambientes mais dindmicos e horizontalizados;
) Pessoas com competéncias heterogéneas;
Equipe

Trabalho menos padronizados;

Liderancas mais participativas e envolventes.

Fonte: Bergue (2019, p. 34).

Segundo Bergue (2019), administracdo publica contemporanea tem exigido das
liderancas uma abordagem mais voltada para a gestdo de equipes, em resposta as
transformagodes no perfil dos servidores e as crescentes demandas da sociedade. Com quadros
cada vez mais qualificados e competéncias mais especializadas, a lideranga precisa ir além da
simples coordenagdo hierarquica, adotando praticas que incentivem a colaboracdo e a

participagdo ativa dos servidores.

[...] a administragdo publica contemporanea vem tendendo a requerer das
liderangas praticas de gestdo de pessoas que mais se alinhem a nog¢ao de equipe
de trabalho, na medida em que os quadros se tornam mais qualificados,
notadamente em termos de sofisticacdo das competéncias, e as demandas da
sociedade, mais elevadas (Bergue, 2019, p. 34).

Conforme apresentado por Bergue (2019), o Quadro 15 sintetiza algumas dimensdes
escolhidas para definir, e, a0 mesmo tempo, diferenciar grupo e equipe de trabalho.

Ao apresentar o Quadro 15, o autor ressalta que se trata de um recorte que, embora nao
esgote o tema, destaca aspectos essenciais para diferenciar os conceitos de grupo e equipe. Além
disso, enfatiza que a natureza do trabalho — sendo mais simples e rotineira ou, por outro lado,
mais complexa e criativa — também influencia a configuragdo do arranjo de trabalho,

impactando diretamente a dinamica e a efetividade da lideranca.
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Categoria de Analise

Grupo

Equipe

—

. Paradigma conceitual

Mecanicista (classico)

Orgéanico (sistémico)

. Estimulo de trabalho

Tende a competigdo

Tende a cooperacao

. Respeito ao outro

Menor tolerancia a diversidade

2. Arranjo de trabalho Fragmentado / especializado Interativo / integrado

3. Estrutura de poder Hierarquia Rede

4. Posi¢do da lideranga Lideranga distante Lideranca proxima

5. Fungdo da lideranca Controlar pessoas Estimular e integrar pessoas
6. Resultado do trabalho Somatorio de parcelas Sinergia

7. Comunicagao Menor Maior

8

9

Maior tolerancia a diversidade

10. Compartilhamento

Opacidade e reserva de saberes

Riqueza advinda do
conhecimento: estoque

Transparéncia e
compartilhamento de saberes

Riqueza advinda do
conhecimento: fluxo

11. Visdo sobre o conflito

Conlflitos acirram disputas e
distanciamentos: evitar

Conlflitos sdo oportunidades de
desenvolvimento: resolver

Fonte: Bergue (2019, p. 35).

Por fim, diante da diversidade de termos e conceitos, surge a questdo: qual seria o

modelo de lideranga mais adequado para o servigo publico? Em primeiro lugar, ¢ fundamental
compreender que, para que um gestor exerca sua lideranga de forma eficaz, ¢ necessario
considerar fatores como o tipo de organizacdo, o nivel hierdrquico, a area de atuacdo e a
natureza do trabalho. Além disso, as competéncias exigidas para a lideranca evoluem ao longo
do tempo, influenciadas pelo perfil da equipe e por fatores conjunturais e estruturais que podem
impactar a dindmica organizacional (Bergue, 2019).

Outro aspecto essencial destacado por Bergue (2019) ¢ a necessidade de uma maior
compreensdo e convergéncia entre as perspectivas politica e técnica, que frequentemente sao
reduzidas, de forma simplista, as figuras do politico e do burocrata. Essa visao limitada ignora
a complexidade da gestdo publica. Nesse contexto, ele destaca, também, a importincia da
orientagdo para resultados, do envolvimento com as pessoas e equipes € da integragdo com
outras organizagoes, além da condi¢do subordinada, ainda que relevante, dos saberes técnicos,
que sdo mais exigidos dos demais membros da burocracia responsaveis pela execugdo das

atividades.
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Dessa forma, compreender a dindmica da lideranga no setor publico exige ndo apenas a
analise de seus diferentes perfis e desafios, mas também a forma como essa lideranca se articula
com os mecanismos de gestdo e acompanhamento de politicas publicas. Nesse sentido, a
avaliacdo e o monitoramento surgem como instrumentos essenciais para assegurar a efetividade
das acdes governamentais, permitindo ajustes e aprimoramentos ao longo de sua

implementagao.

3.2.4 Relacao entre avaliacao e monitoramento

O monitoramento ¢ uma etapa fundamental na gestdo e avaliacdo de politicas publicas,
caracterizando-se como um processo continuo de coleta, analise e interpretacdo de dados para
acompanhar a implementagao e os resultados de programas e agdes governamentais.

O monitoramento ¢ descrito por Lassance (2023, p. 8) como o processo que possibilita
acompanhar se a implementacdo estd ocorrendo conforme o planejado e se os produtos,
resultados e impactos estdo se manifestando ao longo do tempo. Ele envolve a coleta e a
organizagao sistematica de informacdes quantitativas e qualitativas sobre o comportamento das
acdes e programas de uma politica. Nessa mesma linha, Cardoso Jr. ¢ Cunha (2015, p. 259)
destacam que “o monitoramento ¢ um processo sistematico e continuo que, produzindo
informagdes sintéticas e em tempo eficaz, permite a rapida avaliagdo situacional e a intervengao

oportuna que confirma ou corrige as agdes monitoradas”.

O monitoramento da gestdo publica responde ao seguinte principio elementar:
ndo se pode conduzir com eficacia se o dirigente ndo conhece de maneira
continua e a mais objetiva possivel os sinais vitais do processo que lidera e da
situacdo na qual intervém. Um sistema de informagdes casuistico, parcial,
assistematico, atrasado, inseguro, disperso e sobrecarregado de dados
primarios irrelevantes, ¢ um aparato sensorial defeituoso que limita
severamente a capacidade de uma organizagdo para sintonizar-se com o0s
processos concretos, identificar os problemas atuais e potenciais, avaliar os
resultados da agdo e corrigir oportunamente os desvios com respeito aos
objetivos tragados (Matus, 1994, p. 2 apud Cardoso Jr.; Cunha, 2015, p. 259).

As limitagdes no monitoramento eficaz, como destacado, evidenciam a necessidade de
sistemas bem estruturados que permitam a coleta continua e objetiva de informagdes relevantes
para a gestdo publica. No entanto, como apontado por Lassance (2023), a dificuldade em
implementar praticas baseadas em evidéncias muitas vezes reside na abordagem tardia e
fragmentada do monitoramento e da avaliagdo, que sdo frequentemente tratados como etapas

posteriores a implementagdo, em vez de elementos integrados ao planejamento inicial.
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Uma das dificuldades mais comuns para que politicas e programas sejam
baseados em evidéncias ndo ¢ a incompreensdo sobre a importancia do
monitoramento e da avaliagcdo. A rigor, € ponto pacifico que a atividade e os
resultados do setor publico devam ser monitorados e avaliados. A dificuldade
esta no fato de que monitoramento e avaliagdo sdo normalmente pensados
como fases a serem desenvolvidas ex post, € ndo ex ante (Lassance, 2023, p.
6).

Cabe esclarecer que a avaliagdo ex-ante analisa o projeto antes de sua implementacgao,
considerando a légica das solugdes propostas, a suficiéncia das agdes e a estimativa de
eficiéncia e impacto. J& a avaliagdo ex-post ocorre apds a implementacdo, podendo ser
intermediaria, quando avalia bens e servigos continuados, ou final, quando analisa efeitos e
impactos da intervengdo. Diferentemente da ex-ante, a ex-post foca nos resultados observados,
nao no planejamento da avaliacao (Rua, 2009, p. 113).

Embora avaliagdo e monitoramento possuam uma relagdo umbilical (Lassance, 2023, p.
7), € importante destacar suas distingdes. De acordo com Lassance (2023, p. 43), o
monitoramento antecede a avaliacdo, fornecendo a matéria-prima para o trabalho avaliativo:
“Monitoramento e avaliacdo s3o duas dimensdes indissociaveis. A avaliagdo tirar conclusdes a
partir da matéria-prima fornecida pelo monitoramento. O monitoramento, que antecede a
avaliacdo, torna possivel acompanhar desde o inicio da implementagao até os resultados que so6
serdo gerados no médio e longo prazo”. Além disso, o autor ressalta a importancia de considerar
0 monitoramento e a avaliacdo ndo apenas como atividades isoladas, mas como partes de um
sistema integrado.

Passemos, entdo, a defini¢do de avalia¢do. Segundo Cardoso Jr. e Cunha (2015), avaliar
significa determinar o valor, a importancia de alguma coisa, seja individual ou socialmente, seja
de uma perspectiva privada, publica ou estatal. Segundo Silva (1992 apud Cardoso Jr.; Cunha,

2015),

avaliar deriva de valia, que significa valor. Portanto, avaliagdo corresponde ao
ato de determinar o valor de alguma coisa. A todo momento o ser humano
avalia os elementos da realidade que o cerca. A avaliagdo é uma operacdo
mental que integra o seu proprio pensamento — as avaliagdes que faz orientam
ou reorientam sua conduta.

No contexto das politicas publicas, o ato de avaliar, embora essencial para determinar o
valor e a eficdcia de programas e agdes, ndo ¢ suficiente para garantir uma boa gestdo. A
avaliacdo final, por si s6, limita as possibilidades de intervenc¢ao, uma vez que se concentra nos
resultados ja alcangados, muitas vezes deixando de lado os fatores que os geraram. Por isso, o

monitoramento desempenha um papel fundamental.
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Os fatos geradores de resultados sdo os que devem ser monitorados, para que
sobre eles seja possivel exercer a critica, a correcdo ou a confirmacao.
Avaliando-se apenas os resultados, sera permitido averiguar os acertos ou os
erros cometidos no final do programa ou das ac¢des. E, quando diante desses
ultimos, chorar pelo leite derramado. (...) Os resultados de uma acdo ou
programa sdo construidos mediante a consecucdo de resultados parciais)
(Garcia, 2015, p. 46 apud Lassance, 2023, p. 7).

A complementaridade entre monitoramento e avaliacdo ¢ essencial para garantir uma
gestao publica efetiva. Enquanto o monitoramento oferece uma visao continua e detalhada do
andamento das agdes e de seus impactos, a avaliacdo proporciona uma analise mais ampla,
capaz de confirmar ou corrigir os rumos tomados. Diversos autores reforcam essa relagdo como

indispensavel para a condugdo consciente e estratégica de programas e politicas publicas.

Quem ndo monitora os problemas que deve resolver e o resultado das agdes
com as quais pretende enfrenta-los ndo sabe o que acontece por conta do seu
agir e nem que mudancgas provocou com a sua a¢ao. Nao sabe por onde anda,
ndo consegue avaliar a eficiéncia ¢ a eficacia de suas intervengdes. Para
monitorar € necessario tornar preciso o problema, demarca-lo ¢ medi-lo com
rigor, conhecer suas principais determinagdes e desenhar agdes especificas
com o poder de eliminar ou minimizar as causas fundamentais que o geram.
Ao se implementarem as agles, deverdo ser produzidos indicadores
pertinentes - porque sdo Uteis para quem responde por sua execugdo - e,
portanto, passiveis de serem trabalhados (analisados e avaliados) para poder
informar a quem tem o dever de coordenar as agdes ¢ o poder de corrigi-las,
caso necessario. Somente problemas bem definidos e a¢cdes bem desenhadas
e programadas, ambos identificados por precisos e detalhados indicadores, sdo
passiveis de monitoramento, podendo ser avaliados de forma consequente e
oportuna. Do contrario, o que existira serdo apenas tentativas de
acompanhamento e avaliacdes superficiais sob a forma de relatérios nao
orientados para a tomada de decisdo, produzidos com enormes lapsos de
tempo, sem nenhuma sintonia com o0s processos reais exigentes da atengao ¢
intervencdo dos gerentes de programas e dos condutores do plano (Cardoso
Jr.; Cunha, 2015, p. 260).

O monitoramento e a avaliagdo sdo processos complementares. Cardoso Jr. e Cunha
(2015, p. 260) destacam que o monitoramento ¢ essencial para que a avalia¢do se configure
como um instrumento de gestdo, permitindo ajustes e correcoes com base em evidéncias
concretas. Lassance (2023, p. 9) refor¢a que avaliar pressupde monitorar previamente, pois
somente acdes identificadas e descritas podem ser acompanhadas e analisadas. Nesse sentido,
os indicadores emergem como ferramentas indispensaveis, permitindo a analise sistematica das
acoes e oferecendo informacgdes uteis e precisas para aqueles responsaveis pela execugdo e

coordenagdo, garantindo, assim, uma gestao mais estratégica e assertiva.
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3.2.5 Indicadores, dados e boas praticas no monitoramento

Os indicadores desempenham um papel central tanto no monitoramento quanto na

avaliagdo, servindo como ferramentas que traduzem dados em informacgdes essenciais para

acompanhar a execu¢do das agdes e medir seus resultados e impactos. Conforme apresentado

por Brasil (2010), a literatura apresenta diversas acepgdes acerca de indicadores, destacando-se

uma convergéncia conceitual entre elas. Essa similaridade conceitual pode ser observada no

Quadro 16, que sintetiza as principais defini¢des encontradas na literatura.

Quadro 16 — Defini¢des para indicadores

Autor/ Fonte

Concepcio

Ferreira,
Cassiolato e
Gonzales (2009)

O indicador ¢ uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de
significado particular e utilizada para organizar e captar as informacdes
relevantes dos elementos que compdem o objeto da observagio. E um recurso
metodologico que informa empiricamente sobre a evolucdo do aspecto
observado.

Rua (2004)

Os indicadores sao medidos que expressam ou quantificam um insumo, um
resultado, uma caracteristica ou o desempenho de um processo, servico,
produto ou organizagao.

IBGE (2005)

Os indicadores sdo ferramentas constituidas de variaveis que, associadas a
partir de diferentes configuragdes, expressam significados mais amplos sobre
os fendmenos a que se referem.

Magalhdes
(2004)

Os indicadores sdo abstragdes ou parametros representativos, concisos, faceis
de interpretar ¢ de serem obtidos, usados para ilustrar as caracteristicas
principais de determinado objeto de analise.

Jannuzzi (2003)

O registro de determinado cadastro administrativo ou uma estatistica produzida
por uma instituicdo especializada ndo € necessariamente um indicador de
desempenho. Segundo o autor, é importante distinguir entre: Estatisticas
publicas: representam ocorréncias da realidade social e servem de insumos
para a construgdo de indicadores. Indicadores de desempenho de programas:
dentro de uma finalidade programatica, permitem uma analise contextualizada
e comparativa dos registros no tempo € no espago. Sistema de indicadores:
constitui um conjunto de indicadores que se referem a um determinado tema
ou finalidade programatica.

Cardoso (1998)

Tanto para a pesquisa social quanto para o desenho e a implantagdo de Politicas
Publicas, Planos e Programas, os indicadores surgem como uma mediagao
entre a teoria e as evidéncias da realidade, gerando instrumentos capazes de
identificar e medir algum tipo de fendmeno social, estabelecido a partir de uma
reflexdo teorica.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Brasil (2010).
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Com base nas diferentes concepgdes apresentadas no Quadro 16, observa-se que os
indicadores s3o0 essenciais para a analise de fenomenos sociais e a gestdo de politicas publicas,
conectando teoria e pratica. Para serem eficazes, devem atender a critérios bem definidos que
garantam sua utilidade na anélise e na tomada de decisdes. Na visao da OCDE (2002 apud
Magalhaes, 2004), um bom indicador deve possuir as propriedades e os elementos citados no

Quadro 17.

Quadro 17 — Elementos de um bom indicador

1.1 Representatividade
1.2 Simplicidade

1.3 Captar mudangas

1. Relevancia para formulacio de - : -
politicas 1.4 Servir de base para comparagdes em nivel internacional

1.5 Escopo abrangente

1.6 Possui valores de referéncia para dar significagdo aos
valores que assume

2.1 Cientificamente fundamentado

2.2 Baseado em padrdes internacionais € possui um
2. Adequacio a analise consenso internacional sobre sua validade

2.3 Poder ser utilizado em modelos econdmicos, de
previsdo e em sistemas de informagao

3.1 Viavel em termos de tempo e recursos

3. Mensurabilidade 3.2 Documentado adequadamente

3.3 Atualizado em intervalos regulares
Fonte: Adaptado de OCDE (2002 apud Magalhaes. 2004).

O Quadro 17 apresenta os principais elementos de um bom indicador, destacando
propriedades como relevancia, adequacdo a andlise e mensurabilidade. Esses critérios
asseguram que os indicadores sejam representativos, sensiveis a mudangas, comparaveis
internacionalmente e fundamentados cientificamente, garantindo sua utilidade para a
formulagdo e avaliacdo de politicas publicas.

Conforme Brasil (2012), embora existam diversas formas e critérios para a classificacao
de indicadores na literatura, detalha-los em profundidade poderia gerar um emaranhado
conceitual. Por isso, o autor opta por apresentar trés exemplos principais: (1) os diferentes
momentos do ciclo de gestdo de politicas publicas, (2) os tipos de avaliagdo relacionados a

aplicagdo dos recursos, e (3) a complexidade envolvida na concepcao e uso dos indicadores. A



&9

seguir, essas classificacdes serdo exploradas, juntamente com outros elementos que auxiliam
na compreensao da complexa estruturacao de indicadores.

Em relagdo ao primeiro exemplo, referente ao ciclo de gestdo de politicas publicas, essa
categorizagao separa os indicadores de acordo com sua aplicacdo nas diferentes etapas do
processo: antes, durante ou ap6s a implementacao da politica. Adaptada de Bonnefoy (2005) e
Jannuzzi (2005 apud Magalhaes, 2004), essa abordagem organiza os indicadores para atender
as demandas especificas de cada fase do ciclo. O Quadro 18 apresenta o detalhamento dessa

classificagao.

Quadro 18 — Indicadores de gestdo do fluxo de implementacao de politicas publicas

Categoria Descricao Exemplos

Indicadores relacionados diretamente aos
recursos a serem alocados, como

Insumo . s Médicos/mil habitantes; gasto per
disponibilidade de recursos humanos, . wntes, & p
(antes) .. . ~ capita com educacao.
materiais, financeiros e outros para agdes
governamentais.
. . Percentual de atendimento de um
Indicadores que medem o esfor¢o empreendido | .. ..
Processo ~ . , publico-alvo; percentual de
na obtencdo dos resultados, avaliando o nivel . ~
(durante) SO . liberag¢ao dos recursos
de utilizac¢do dos insumos alocados. .
financeiros.
. Percentual de quilometros de
Indicadores que medem o alcance das metas .
Produto . estrada entregues; armazéns
. fisicas, expressando as entregas de produtos ou , . .
(depois) construidos; criangas vacinadas

servigos ao publico-alvo. ~
em relagdo as metas.

Indicadores que medem os beneficios diretos
Resultado ou indiretos no publico-alvo como resultado

(depois) das agoes empreendidas no contexto de uma
politica.

Taxas de morbidade (doengas);
taxa de reprovagdo escolar; taxa
de homicidios.

Indicadores de natureza abrangente e
multidimensional, que medem os efeitos das
estratégias governamentais de médio e longo
prazos, geralmente associados aos objetivos
setoriais e de governo.

Indice Gini de distribuicdo de
renda; PIB per capita.

Impacto
(depois)

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Brasil (2012).

O Quadro 18 apresenta uma classificagdo detalhada dos indicadores de gestao do fluxo
de implementagao de politicas plblicas, organizados conforme as etapas do ciclo de gestdo. Ele
destaca os diferentes tipos de indicadores — insumo, processo, produto, resultado e impacto —,
explicando suas fungdes e exemplificando sua aplicagdo pratica. Essa categorizagdo permite

acompanhar desde a alocagdo de recursos até os impactos de médio e longo prazos na sociedade.
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Nesse sentido, outro autor que converge nessa dire¢ao ¢ Lassance (2023), que ressalta a
importancia de um sistema de informagdes estar alinhado a teoria do programa e diretamente
conectado ao modelo 16gico’. Ele detalha que “o monitoramento e a avaliagio também devem
ser pensados segundo seus insumos (recursos financeiros e tecnoldgicos, equipe, normas),
processos (registros, cadastros, entrevistas, pesquisas), produtos (relatorios, pareceres,
analises), resultados (avaliacdes) e impactos (recomendagdes de revisdo da politica)”
(Lassance, 2023, p. 22).

Outro aspecto destacado por Lassance (2023) ¢ o encadeamento dos indicadores ao
longo das diferentes fases do ciclo de gestdao. O autor argumenta que a definicao e a selecao
de indicadores nao devem ser tratadas de forma isolada, mas como parte de um sistema
integrado que reflita a logica interna da politica publica. A coeréncia entre os indicadores ¢
essencial para assegurar que as informacgdes geradas sejam complementares e orientem
decisdes estratégicas de maneira eficaz. A Figura 13 exemplifica como os indicadores podem
ser encadeados, estabelecendo uma relagdo coerente entre eles.

A Figura 13 ilustra o encadeamento logico de uma politica publica de atencdo a satde.
Nas palavras de Jannuzzi (2002, p. 56 apud Lassance, 2023, p. 18): “enfim, um indicador
consistente deve estar referido a um modelo tedrico ou a um modelo de intervengdo social
mais geral, em que estejam explicitados as variaveis e categorias analiticas relevantes ¢ o
encadeamento causal ou loégico que as relaciona”.

Em relagdo ao segundo exemplo, referente aos indicadores de avaliagdo de desempenho,
essa classificagdo foca na analise dos recursos alocados e dos resultados alcangados em politicas
publicas (Brasil, 2012). Baseada no Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2000 apud Brasil,
2012), a abordagem organiza os indicadores considerando tanto os padrdes de qualidade

estabelecidos quanto os impactos gerados. O Quadro 19 detalha essa classificacao.

® O modelo logico é uma ferramenta utilizada para organizar as a¢des de um programa de forma
articulada aos resultados esperados, explicitando as hipoteses e ideias que fundamentam a intervengao.
Ele é composto por elementos como recursos, agoes, produtos, resultados intermediarios e finais, além
de considerar as influéncias de variaveis de contexto relevantes. Sua aplicacdo permite planejar,
comunicar os objetivos ¢ avaliar a consisténcia da formulagdo inicial do programa (Cassiolato;
Gueresi, 2010).



Figura 13 — Exemplo de encadeamento de indicadores: programa de atencao a saude

ImsuImios

Orgamento
do programa.

Equipes de sadde.

Unidades de sadde
(equipamentos,
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medicamentos).
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orgamentaria.
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Formacgio a
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Organizacao do
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e avaliagdo.

Campanhas
educativas e
de orientacio.

Atendimentos.

Procadimentos,

Resultados
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naguele bairro.

Impactos

Redugdo da taxa
de mortalidade.

Contribuicio ao
aumento da
expectativa de
vida do conjunto
da populagao

da cidade,

Fonte: Lassance (2023, p. 27).
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Quadro 19 — Indicadores de avaliagdao de desempenho

Categoria Descricao Exemplos
Mede os gastos envolvidos na ~
- . e Comparag¢do de custos entre
.. obtencao dos insumos necessarios as .
Economicidade ~ . fornecedores; andlise do gasto per
agoes, buscando minimizar custos sem . , -
~ . capita em saude ou educacao.
comprometer os padrdes de qualidade.
. ~ . Numero de atendimentos
Avalia a relagdo entre os insumos . .
o . realizados por profissional;
oA utilizados e os produtos/servigos .
Eficiéncia Ly . quilometragem de estrada
entregues, indicando a produtividade : .
construida por recurso financeiro
do processo. ) .
investido.
Mede o grau em que o programa . .
. g que o prog Percentual de criangas vacinadas
atinge suas metas e objetivos o2
. . X S . em relacdo a meta; taxa de
Eficacia planejados, utilizando indicadores de SN ,
. alfabetizacdo alcancada apos
resultado para avaliar seu . - .
. interven¢éo educativa.
cumprimento.
Avalia os efeitos positivos ou Reducao da taxa de pobreza apos a
negativos da interven¢ao na realidade, | politica de transferéncia de renda;
Efetividade indicando mudangas socioeconomicas, | melhoria na qualidade do ar apds a
ambientais ou institucionais implementacdo de um programa de
decorrentes. controle ambiental.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Brasil (2012).

O Quadro 19 apresenta uma visdo detalhada dos indicadores de avaliacdo de

desempenho, organizando-os em categorias que refletem aspectos complementares da gestao

publica.

Em relacao ao terceiro exemplo, referente a complexidade, essa classificagao destaca a

possibilidade de combinar indicadores simples para obter uma visao multidimensional e

ponderada da realidade. O Quadro 20 detalha essa classificagdo.

Quadro 20 — Indicadores por complexidade

Categoria

Descricao

Exemplos

Analiticos

Indicadores que refletem dimensdes
sociais especificas, oferecendo

informagdes detalhadas sobre aspectos

1solados da realidade.

Taxa de evasao escolar e
taxa de desemprego

Sintéticos

Indicadores que integram diferentes

dimensoes da realidade, resultando em
indices que refletem o comportamento

médio das variaveis consideradas.

PIB. IDEB. IPC e IDH

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Brasil (2012).
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Baseada na perspectiva apresentada, ela diferencia indicadores analiticos, que retratam
dimensdes sociais especificas, e indicadores sintéticos, que integram multiplos conceitos em
indices mais abrangentes. Ao finalizar a analise dos trés exemplos apresentados, ¢ importante
ampliar a discussao para outros aspectos fundamentais relacionados aos indicadores. Entre eles,
destaca-se a compreensdo das diferencgas entre variaveis, parametros e indicadores.

Para esclarecer um ponto importante no monitoramento de politicas publicas, ¢
fundamental compreender a diferenca entre varidveis, parametros e indicadores. As varidveis
representam os elementos basicos que compdem o modelo ou processo, sendo fatores que
podem variar e influenciar diretamente o resultado. Os parametros, por sua vez, sdo os valores
ou quantidades atribuidas as variaveis, determinando como elas serdo utilizadas e garantindo
proporg¢des adequadas para alcangar os objetivos. Ja os indicadores sao métricas derivadas das
variaveis e parametros, sintetizando informagdes para monitorar, avaliar e orientar decisoes,
assegurando que o processo esteja alinhado aos objetivos estabelecidos. Essas distingdes sao
essenciais para a constru¢ao de sistemas de monitoramento eficazes e orientados para resultados
(Lassance, 2023).

Para exemplificar a diferenga entre variaveis, parametros e indicadores, Lassance (2023)
propde uma analogia utilizando a prepara¢do de um bolo, destacando que se trata de uma

simplificagdo. O autor enfatiza que

estatisticos sdo os primeiros a nos alertar que modelos estatisticos ndo sdo
receita de bolo. De todo modo, modelos estatisticos também sdo
simplificagdes e bons bolos ndo sdo tdo simples de serem feitos como muitos
acreditam — principalmente as pessoas que ja os compram feitos.

O Quadro 21 exemplifica a diferenciacdo entre variaveis, parametros e indicadores,
destacando que, conforme Lassance (2023, p. 26), “o indicador ndo ¢ exatamente nenhuma
variavel ou parametro, mas atributos dessas variaveis. Ele sumariza ou sintetiza uma ou varias
informagdes a0 mesmo tempo”. Sua fungdo principal € orientar a tomada de decisdo e avaliar a
adequacdo dos elementos ao processo, como no monitoramento de insumos. O autor também
ressalta que indicadores que ndo cumprem esse papel sdo desnecessarios € ndo merecem maior

atencao.



94

Quadro 21 — Analogia para exemplificar a diferenca entre variaveis, pardmetros e indicadores

Insumo / A . Relevancia segundo a
e Parametro Indicador .
variavel teoria do programa
Ingredientes de ma

i Farinha: 3 xicaras (0,6 kg) qualidade ou em

Inégfra i(ilrlliztes Agticar: 2 xicaras (0.4 kg) Marca ou procedéncia, quantidade inadequada

aclicar ’ ¢ ' K8 validade, aparénciae | comprometem o produto,

sucar, Fermento: 1 colher de sopa | odor dos ingredientes prejudicando os

fermento) | (0,0075 kg) resultados esperados e 0s

impactos planejados.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Lassance (2023).

Além disso, ¢ essencial reconhecer que o monitoramento nao se limita a analise de
indicadores, mas envolve etapas anteriores e fundamentais, como a verificacdo da presenca e
adequagdo das varidveis e seus parametros. Nesse sentido, Lassance (2023) refor¢a a
necessidade de garantir que os insumos estejam disponiveis nas quantidades corretas, pois

qualquer auséncia ou inadequagdo pode comprometer o processo € os resultados esperados.

A primeira tarefa do monitoramento, muito antes de se chegar aos indicadores,
¢ mais basica. Comeca por verificar se os ingredientes estdao todos presentes e
se eles aparecem na medida indicada. Ou seja, 0 monitoramento nao observa
so os indicadores. Boa parte de seu tempo é dedicada a checar a presenca das
componentes de um modelo. Mesmo essa tarefa aparentemente simples ¢é
também fundamentada na teoria do programa. A teoria pressupde que uma
eventual auséncia de ingredientes ou a insuficiéncia em seus pardmetros
(pouca farinha, por exemplo) ja compromete ou limita o processo. A ausé€ncia
total j& prenuncia que o produto ndo pode ser feito, o resultado ndo sera gerado
e os impactos jamais virdo. A auséncia dos insumos em quantidades ideais
revela de antemao que o produto estard aquém do necessario para atender as
necessidades estimadas. Nao havera bolo suficiente para a quantidade de
pessoas que se espera. Nao havendo produto, o resultado € inexistente ou
insuficiente para atender as expectativas. O impacto ¢ uma frustragdo parcial
ou generalizada (Lassance, 2023, p. 25).

O autor destaca um aspecto fundamental no monitoramento de politicas publicas: a
necessidade de garantir a presenca e adequagdo dos insumos antes mesmo de se pensar nos
indicadores. Ao considerar que a auséncia ou insuficiéncia de insumos compromete todo o
ciclo, o autor reforca a importancia da teoria do programa como um guia para antecipar falhas
e corrigir desvios.

Nesse contexto, a definicdo e a escolha de indicadores ganham relevancia, pois devem
estar intrinsecamente ligados ao que se deseja medir e alinhados aos objetivos finais. Lassance

(2023) considera que os critérios para a escolha ou constru¢do de indicadores devem estar
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intrinsecamente ligados ao que se deseja medir, acompanhando os objetivos finais e os esforgos
necessarios para alcanga-los. Assim como os objetivos, os indicadores devem seguir principios
bem definidos, sendo possivel adotar o acronimo SMART (specific, measurable, attainable,
realistic, time bound) como referéncia. Com base nisso, o autor destaca que os indicadores

devem ser,

especificos: o indicador deve se ater ao que pretende representar. Evite
indicadores muito amplos e genéricos € que ndo tenham nexo causal
estabelecido com os demais (entre a politica e os programas € no
sequenciamento logico da modelagem, de insumos a impactos); mensuraveis:
o que pode ser aferido e dimensionado, conforme um dado, seja ele um valor
ou uma ocorréncia; alcangaveis: o indicador deve estar expresso em um dado
que esteja ao alcance da organizagdo, que seja viavel de ser colhido em face
dos recursos (humanos, materiais, financeiros, tecnolégicos); relevantes: o
indicador deve estar relacionado ao problema, ao ponto de monitoramento
(Insumo? Processo? Produto? Resultado? Impacto?) e ser suficientemente
representativo do que visa expressar. Melhor ainda se ele for considerado
relevante por uma comunidade epistémica que aprofunde conclusdes sobre até
que ponto se pode chegar a conclusdes mais robustas sobre um fendmeno com
aquele indicador ¢ em que medida ele nos fornece dados comparaveis nacional
ou internacionalmente; e tempestivos: o indicador deve fornecer a informagao
no tempo certo e de modo regular, sem interrupgdes, valendo-se de ou
colaborando para uma série historica. Isso permitira analises de trajetoria e
avaliagdes com maior potencial comparativo (Lassance, 2023, p. 20).

Lassance (2023) destaca que, além de seguir os critérios SMART, a constru¢do de bons
indicadores esta diretamente relacionada a capacidade dos processos administrativos de gerar
registros adequados. Quando isso ocorre, 0 monitoramento da implementagdo das agdes, dos
resultados e dos impactos das politicas publicas torna-se significativamente mais eficiente. Um
conjunto bem estruturado de indicadores possibilita aos gestores acompanharem a execucao,
identificar conquistas parciais que podem ser comemoradas e reconhecer pontos de atengdo que
demandam ajustes. Nessa direcdo, Cardoso Jr. ¢ Cunha (2015) também consideram que a
eficacia do monitoramento depende da producao de informagdes relevantes e oportunas,

adequadas as demandas de cada processo especifico.

O monitoramento requer a producdo sistemdtica e automatizada de infor-
magcdes relevantes, precisas, sintéticas. Informagdes oportunas para lidar com
cada processo particular, com as peculiaridades que lhe sdo proprias. Essas
informacdes existirdo apenas quando a agdo tiver sido desenhada e
programada de forma a permitir que se cumpra a exigéncia de produzir
informagdes apropriadas e a um ritmo adequado a tomada de decisdes. E isso
se consegue criando condi¢des favoraveis (técnica e informacionalmente)
para se estabelecer a obrigatoriedade do registro das informagoes necessarias
que compdem o sistema de monitoramento. Informag¢des que, em larga
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medida, serdo elaboradas no processo de producdo de agdes (Cardoso Jr.;
Cunha, 2015, p. 260).

Os autores destacam a importancia de um sistema de monitoramento estruturado, capaz
de gerar informacdes relevantes, precisas e oportunas para subsidiar a tomada de decisdes em
politicas publicas. Essa produc¢ao sistematica de dados depende de um planejamento inicial bem
elaborado, que crie condigdes técnicas e informacionais para o registro continuo das
informacodes necessarias. Nesse sentido, Lassance (2023) compara os sistemas de indicadores
a um fio de Ariadne'’, que guia por entre o labirinto de informagdes disponiveis, destacando
que o essencial ndo ¢ a quantidade de dados, mas a escolha criteriosa dos indicadores certos.
Ele reforca que indicadores bem selecionados permitem uma anélise l6gica, do insumo ao
impacto, evitando a dispersao em informagdes administrativamente uteis, mas nem sempre

significativas para o0 monitoramento.

Cada vez mais, ha wuma profusio de informacgdes produzidas
administrativamente, algumas delas tteis, muitas nem tanto. Os indicadores
servem ao proposito de sintetiza-las. Uma escolha parcimoniosa desses
indicadores permitira seguir esse fio 16gico dos insumos aos impactos sem nos
perdermos em muitos numeros que podem até ser importantes
administrativamente, mas nem sempre sdo significativos no monitoramento.
Apesar da chegada da era dos big data, o mais importante ndo ¢ ter muitos
dados, mas os dados certos. Vale a velha regra de que nem tudo que pode ser
contado conta, e nem tudo que conta pode ser contado (Lassance, 2023, p. 10).

A escolha criteriosa de indicadores, bem como o seu registro adequado, ndo apenas evita o
excesso de dados irrelevantes, mas também garante que as informagdes geradas sejam realmente tuteis
para a compreensdo do fendmeno em analise. Indicadores assertivos permitem uma leitura mais precisa
da realidade, a0 mesmo tempo em que otimizam os recursos utilizados para a coleta e analise dos dados.
Nesse sentido, ¢ fundamental priorizar a qualidade e a relevancia dos indicadores, garantindo que eles
estejam alinhados aos objetivos do monitoramento e contribuam para a tomada de decisdes mais

embasadas.

Ademais, ¢ bom evitar uma longa lista de indicadores, pois conseguir dados
¢ algo custoso e nem todo numero existente € justificavel como indicador do
fenomeno que se quer medir e acompanhar. O niimero disponivel pode nao
ser representativo do problema. Ter poucos indicadores, mas que sejam

robustos e sistematicamente atualizados, ¢ melhor do que ter muitos
indicadores precarios e pouco representativos (Lassance, 2023, p. 10).

190 fio de Ariadne, da mitologia grega, refere-se ao novelo dado por Ariadne a Teseu para que ele
encontrasse o caminho de volta apds derrotar o Minotauro no labirinto. A expressdo simboliza a
necessidade de um guia para superar desafios e manter a conexao com a realidade (Salles, 2024).
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A discussdo sobre a escolha de indicadores refor¢a a importancia de compreender as
diferengas entre os sistemas de monitoramento e a produgdo estatistica, especialmente no que
diz respeito a utilizagdo, ao tipo de informacao gerada e as finalidades de cada abordagem.
Enquanto a producao estatistica busca atender a uma ampla variedade de usuarios e interesses,
o monitoramento ¢ direcionado para necessidades especificas e imediatas de gestores e
programas. Nesse contexto, o Quadro 22 apresenta um contraste entre essas duas perspectivas,
evidenciando como os indicadores no monitoramento se destacam pela sua seletividade e

relevancia para a tomada de decisao em tempo habil.

Quadro 22 — Contraste entre o0 monitoramento e a producao estatistica

Sua fung¢do ¢ mais a de registrar o que
passou, e ndo alimentar de imediato o
que vem a seguir.

Caracteristica Sistema estatistico Sistema de monitoramento
Indefinido. O usuario ¢é indefinido, muito | Bem definido. No monitoramento, o usudrio é
variado e até mesmo potencial, pois um ator concreto, atual, muito bem definido,

1. Usuario trata-se de gerar informagdes Uteis para que necessita de informagdes para orientar a
interesses muito diferentes e para acdo cotidiana, para conhecer seus resultados e
propositos atuais ou futuros. compara-los com o planejado.

Diversificada. A informacao estatistica ¢ | Ultrasseletiva. Os sistemas de monitoramento
2 Massa de | sempre extensiva e diversificada para sdo projetados para atender um usudario
o N atender uma grande variedade de concreto, responsavel por um
1nformacao usuarios potenciais com interesses muito | plano/programa/projeto especifico. A
variados. informagao necessaria ¢ ultrasseletiva.
S Informagdo em tempo eficaz. O monitoramento
Alto. O atraso permitido ¢ bastante ¢ P .
s ~ P ~ tem que atuar em tempo eficaz e, no limite, em
3. Atraso grande, pois a informacgdo estatistica ndo o o
. \ . tempo real, pois ¢ usado para corrigir com
aceitavel esta comprometida no feedback de um . ~ ~
oportunidade agdes em andamento. Informagéo
processo em andamento. .
fora do prazo eficaz desinforma.
Naio perecivel. Nao tendo demanda
peremptoria, a informagdo estatistica ndo , .
. , R Perecivel. O monitoramento serve como
¢ perecivel. Seu valor ¢ mais historico, N . . -
4. ~ . ~ feedback para a acdo, produzindo informagdes
s ndo sofrendo deterioracdo com o tempo. . ~
Perecibilidade pereciveis. Se chegarem fora do tempo terdo

valor igual ao de um jornal velho.

5. Produgdo e

Producéo centralizada e uso
generalizado. A informagdo estatistica
tende a ser produzida de forma muito

Produgao descentralizada e uso especifico. O
monitoramento € totalmente descentralizado,
produzindo informagdes que permitam corrigir

de tratamento por parte de usuarios
muito diversificados.

uso centralizada, mediante um fluxo vertical | oportunamente a¢des no nivel em que ocorram.
de produ¢do. Em compensagio, seu uso Seu uso ¢ muito particular para as necessidades
¢ generalizado em todos os niveis. do usuario.
Indicadores e sinais. O monitoramento opera

Primaria. A informagdo estatistica ¢ basi- | com indicadores e sinais significativos para um

6. Tipo de camente primaria, ndo proce.ssada,.para usuario especifico. Resultam Qe um

) . poder atender demandas muito variadas | processamento complexo das informagdes

informagao

basicas e ¢ dirigido para atender necessidades
decisorias referentes aos planos/programas
conduzidos pelo usuario.

Fonte: Matus (1996, p. 3 apud Cardoso Jr.; Cunha, 2015, p. 261).
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A produgdo estatistica pode visar o atendimento as demandas de 6rgdos de controle,
priorizando a formalizagdo de procedimentos e o cumprimento de requisitos normativos. No
entanto, no contexto do monitoramento, a motivacao principal ¢ acompanhar ¢ impulsionar a
geragdo de resultados concretos e benéficos, focando na eficacia das acdes governamentais.
Nesse sentido, Lassance (2023) reflete sobre essa distingdo, destacando a necessidade de um
equilibrio entre atender aos orgdos de controle e promover avangos no mapeamento de
processos € na construcao de sistemas de monitoramento mais inteligentes. Deste modo, em

relagdo a producdo de dados

sua motivagdo € acompanhar e impulsionar a geragdo de resultados, e nao
formalizar procedimentos para atender a requisitos de comando e controle.
Acgdes governamentais sdo realizadas ndo para satisfazer normas e atende a
condi¢des de oOrgdos de controle, mas para gerar produtos, resultados e
impactos que sejam concretos, benéficos e efetivos. A agdo dos orgios de
controle, porém, ndo sera mitigada ou barrada sem que em troca se mostre um
avanco no mapeamento de processos € na constru¢do de sistemas de
monitoramento que atendam a requisitos mais inteligentes (Lassance, 2023, p.
28).

A reflexd@o proposta ressalta a importancia de sistemas de monitoramento que vao além
da mera formalizacdo, priorizando a geracao de resultados efetivos e o alinhamento com os
objetivos estratégicos das politicas publicas. Lassance (2023) considera que a escolha deve
priorizar os indicadores mais relevantes e viaveis de serem coletados, evitando excessos que
podem desviar o foco do objetivo central. Dessa forma, ao equilibrar abrangéncia e seletividade,
¢ possivel navegar pelo complexo cenario dos problemas a serem enfrentados, assegurando que

os indicadores escolhidos sejam assertivos e contribuam para solucdes objetivas e eficazes.

Ao mesmo tempo, quanto mais se puder economizar folego no uso de
indicadores, melhor. Assim, para que tenhamos pernas para essa maratona, ¢
preciso muita parcimonia. Deve-se reduzir o nimero de indicadores de cada
fase para escolher sempre os melhores e mais modicos de serem colhidos. S6
assim € possivel caminhar no labirinto de problemas e encontrar saidas
objetivas, sem se perder por meandros cheios de confusdes, algumas delas até
sedutoras, como sereias a espera de quem se desvie do rumo e opte por
caminhos que enganosamente parecem ser mais agradaveis (Lassance, 2023,

p- 11).

Nesse contexto, um alerta importante recai sobre os equivocos comuns relacionados ao
uso de indicadores, que podem comprometer a eficicia do monitoramento e da avaliagdo das
politicas publicas. Brasil (2010), ao referenciar o Guia Referencial para Medicdo de

Desempenho ¢ o Manual para Construgdo de Indicadores, desenvolvidos no ambito do
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Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GesPublica) pela Secretaria de

Gestdo (SEGES) do Ministério do Planejamento, apresenta os mitos mais conhecidos

relacionados ao uso de indicadores (Figura 14).

Figura 14 — Grandes mitos em rela¢do ao uso de indicadores

Deve-se medir tudo

Quem quer medir tudo acaba ndo medindo nada;
deve-se medir o que ¢ relevante, significativo, util;
medir custa tempo e dinheiro.

A Medicao deve ser absoluta

Raramente uma medida consegue atender a todas
as propriedades dos indicadores como validade,
confi abilidade, simplicidade, especifi cidade,
disponibilidade, economicidade e outras. Uma boa
pratica ¢ trabalhar com aproximagdes a partir de
dados ja existentes.

GRANDES MITOS EM
RELACAO AO USO DE
INDICADORES

Medir por medir

As medidas devem ter significdncia, ndo devem
ser operacionalizadas por obriga¢do ou imposigédo
legal, mas por se constituirem ferramentas uteis a
todo o ciclo de gestdo das politicas publicas.
Medir e depois decidir o que fazer com as medidas
ndo faz sentido.

Dependéncia tecnolégica

Primeiro deve ser concebida a sistematica e depois
o sistema de informagoes. O sistema de suporte ndo
precisa, necessariamente, ser perfeito ou baseado
no “estado da arte” da tecnologia, mas deve ser
funcionalmente 1til e agregar valor a analise.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Brasil (2010).

Nesse contexto, a escolha e a construgdo de indicadores desempenham um papel central,

pois sdo eles que traduzem as informacdes em sinais claros para orientar agcdes, medir impactos

e garantir a efetividade das iniciativas. Para que isso seja possivel, ¢ fundamental compreender

onde estdo os dados que alimentam esses indicadores. A identificagdo e a analise das fontes de

dados, bem como sua qualidade e acessibilidade, sdo etapas indispensaveis na criacdo de um

sistema de monitoramento robusto e capaz de refletir a realidade de maneira precisa.

Com base nessa perspectiva, Lassance (2023, p. 22) ressalta que os dados necessarios

para um monitoramento eficiente abrangem:

a linha de base da situacao atual do problema e do publico-alvo (ponto zero
da politica e dos programas); os componentes ¢ o volume de entrada e saida
de recursos; os projetos e processos desenvolvidos pelas equipes e seu
mapeamento de ac¢des; a quantificagdo dos produtos entregues; a certificagdo
de que os produtos e servicos foram efetivamente recebidos pelo publico
desejado; os resultados de alteragdo intermediaria (médio prazo) na situacdo
inicial; e os efeitos de longo prazo (impactos).
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Neste trabalho, o enfoque serd nos projetos e processos desenvolvidos pelas equipes e
seu mapeamento de agdes, reconhecendo a importincia de uma andlise mais ampla, mas
delimitando o escopo devido as limitagdes da pesquisa. Esse recorte sera detalhado na préxima
secdo, onde também serdo apresentados os dados coletados, com enfoque no monitoramento,

nas entrevistas realizadas com as coordenadoras do programa na SEE-MG entre os anos de

2019 e 2024.

3.3 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Esta secdo ¢ dedicada a analise qualitativa dos dados coletados por meio das entrevistas
realizadas com as coordenadoras da GIDE na Unidade Central da SEE-MG no periodo de 2019
a 2024. A partir das informagdes obtidas, busca-se compreender as dinamicas relacionadas a
implementa¢do da GIDE no contexto da SEE-MG, com énfase em dois aspectos centrais: a
lideranca no processo de implementacao e as praticas de monitoramento.

Nas subsec¢des, serdo analisadas as percepcdes das entrevistadas sobre o papel da
lideranga no desempenho de suas fung¢des. Em seguida, serdo abordadas as praticas de
monitoramento realizadas no ambito da SEE-MG, com destaque para os instrumentos
utilizados, as rotinas estabelecidas e os possiveis entraves enfrentados no processo.

Essa analise pretende aprofundar a compreensdo dos aspectos praticos da

implementa¢ao da GIDE, conectando as reflexdes tedricas anteriormente apresentadas.

3.3.1 Lideranca

Nas entrevistas realizadas com as servidoras que foram coordenadoras da GIDE entre
os anos de 2019 e 2024, buscou-se compreender as percepgdes das entrevistadas em relacao a
atuacao dos multiplicadores, que podem ser considerados burocratas de médio escaldo, partindo
do pressuposto encontrado nos referenciais tedricos de que as politicas sofrem alteracdes

durante o processo de implementacao.

A andlise do contexto da pratica demanda reunir uma quantidade significativa
de dados. A teoria da atuacdo (e suas dimensdes contextuais) contribui para a
organizagdo dos dados e para o refinamento da analise. Um aspecto importante
¢ a permanente vigilancia com rela¢do a ideia de que as politicas ndo sdo
“implementadas”, que ha a criagdo de ajustes secundarios, tradugoes,
interpretagoes, reinterpretacdes (Mainardes, 2018, p. 13)
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O autor ressalta a dindmica complexa e interpretativa que caracteriza a implementagao
de politicas publicas, destacando que elas ndo sdo simplesmente aplicadas conforme planejado,
mas passam por ajustes, traducgdes e reinterpretagdes no contexto da pratica. Essa perspectiva
reforga a ideia de que os atores responsaveis pela execuc¢ao — sejam burocratas de nivel de rua
ou de médio escaldo — possuem um papel ativo e criativo no processo, ajustando as diretrizes
as realidades locais e as condi¢des institucionais. No caso da GIDE, os multiplicadores, ao
exercerem essa discricionariedade, atuam como agentes intermediarios que conectam a politica
central as necessidades especificas das escolas.

Em relagdo a percep¢do das coordenadoras a respeito das diferencgas entre a politica
proposta e a politica implementada, uma das entrevistadas indicou que toda comunicagio tem
um ruido, mas que a empresa parceira acompanha o projeto muito de perto e € muito organizada.
Ela afirmou que existe uma diferengca, mas que nao ¢ acentuada. Esse foi um ponto de
distanciamento na percepcdo apresentada nas entrevistas. As outras duas entrevistadas
mencionaram diferengas, destacando a atuagdo dos multiplicadores. Uma delas comentou que
havia multiplicadores muito rigorosos, com dominio da metodologia, enquanto outros eram
mais condescendentes. Na mesma linha, outra entrevistada mencionou que os multiplicadores
levam o que interiorizam, e isso influencia a forma como eles transmitem o conhecimento, o
que dialoga com a perspectiva de que “os atores envolvidos (no caso, os professores ou outros
sujeitos envolvidos no processo de atuagdo das politicas) tém o controle do processo e ndo sdo
“meros implementadores” das politicas” (Mainardes, 2018, p. 5).

As trés entrevistadas concordaram que os multiplicadores interferem no processo de
implementag@o da politica nas escolas. Contudo, uma delas foi mais ponderada, afirmando que
essa interferéncia ocorre a medida que os multiplicadores conectam a politica as escolas. As
outras duas gestoras foram mais enfaticas, afirmando que os multiplicadores interferem
diretamente e nunca sdo neutros, impactando significativamente o processo. Uma delas
destacou que os multiplicadores sdo uma pega-chave nesse contexto. Essas colocagdes
evidenciam o papel fundamental exercido pelos multiplicadores dentro das institui¢cdes, no
processo de implementagdo das politicas publicas.

Em relacdo as dificuldades enfrentadas pelos multiplicadores, houve um distanciamento
nas falas. Uma das entrevistadas mencionou que as maiores dificuldades estavam relacionadas
a recursos como internet e dispositivos tecnoldgicos. Ja as outras duas entrevistadas foram

enfaticas ao destacar a sobreposi¢cao de demandas para os multiplicadores.



102

E entdo, acho que isso é um dificultador muitas vezes, ndo é por desejo ndo.
E porque ou por omissdo do analista do multiplicador ds vezes muita em
fungdo da sobrecarga mesmo do excesso de trabalho até por uma questdo
nossa institucional enquanto Secretaria de Educagdo, de sobreposi¢do de
agoes é uma coisa que a gente discutia muito na GIDE. A gente tem mais do
mesmo. Entdo vocé abre um projeto para isso um projeto para isso um projeto
para isso para isso (Entrevista de Gestor 1 realizada em 05/09/2024).

Conforme apresentado no capitulo 2, assim como o Nucleo GIDE ndo ¢ uma equipe
exclusiva, as equipes de multiplicadores da GIDE, também, possuem outras atribui¢des, o que,
no ponto de vista da entrevistada limita o tempo necessario para analisar os resultados das
escolas e entender os painéis. A outra entrevistada mencionou que o projeto GIDE ¢ robusto e
exige acompanhamento proximo, com registro constante de evidéncias e analise de dados,
demandando tempo e cuidado. Foi comentado que, devido ao acumulo de fung¢des, os
multiplicadores enfrentam dificuldades para cumprir os prazos do projeto.

Outro importante aspecto destacado pelas entrevistadas foi a complexidade das
diferentes realidades das SREs, mencionando, por exemplo, que algumas regionais possuem
cinco municipios e 26 escolas, enquanto outras t€ém 50 municipios e 300 escolas e que esses
fatores tornam a comparagao dificil, mas dentro de uma mesma regional, era possivel fazer
comparagdes ¢ observar semelhancas. Conforme o quadro apresentado no capitulo 2 ¢
perceptivel que as realidades das SREs sdo muito distintas e tal aspecto deveria ter recebido

maior atengdo no momento de formulacao da politica.

E visivel a complexidade do processo de formulagio. Um bom estudo
preliminar facilita em muito a futura implementagdo, mas nem sempre ele é
realizado. Com tantos atores e instituicdes envolvidos, ¢ dificil impor um
modelo, particularmente em se tratando de um regime democratico onde
conflitos sdo canalizados para as instituigdes e vao sendo resolvidos por
debate, acordos e coalizdes, expressos no processo decisorio (Condé, 2012, p.
87).

Analisando as diferengas nas praticas dos multiplicadores, bem como suas diferentes
realidades, uma das entrevistadas mencionou que ha uma padronizagdo. Outra afirmou que,
onde ha seres humanos, sempre havera diferencas, e que as relacdes entre as pessoas contribuem
muito para o sucesso do trabalho nas SREs. Durante o periodo em que a pesquisadora atuou na
GIDE, um aspecto bastante perceptivel nas reunides realizadas com as escolas prioritarias era
o nivel de participacdo da equipe da SREs. Observava-se que, em algumas regionais, 0s

multiplicadores adotavam uma postura passiva, enquanto em outras, mostravam-se muito



103

participativos, oferecendo contribui¢cdes. Nessas ultimas, era possivel notar um claro clima de
engajamento da equipe.

A esse respeito, Nunes (2009) destaca a importancia da lideranca coletiva para o
desenvolvimento eficaz das praticas educacionais, convergindo com a perspectiva
anteriormente apresentada sobre a organizagdo do trabalho em equipe, na qual predomina a
colaboragdo e a participacdo ativa dos membros.

Uma das entrevistadas mencionou que uma equipe alinhada implementa a GIDE de
maneira significativamente mais positiva. Conforme discutido no capitulo 2, ao analisar as atas
dos coordenadores referentes aos anos de 2022 e 2023, o unico relato positivo identificado foi
o da SRE de Novo Horizonte, relacionado justamente ao alinhamento e a coesdo da equipe.
Essa SRE era considerada pelas liderangas do programa, tanto pelo Nucleo GIDE quanto pela
equipe da FDG, como uma equipe de destaque. Tendo acompanhado de perto essa regional,
pude constatar pessoalmente esse alinhamento. Ainda sobre as diferentes posturas adotadas

pelos multiplicadores, uma das entrevistadas considerou

Sim, eu percebo que a motivagdo do multiplicador ela influencia
diretamente na escola é incrivel a maneira como esse multiplicador ele
motiva as equipes escolares e ele acompanha motiva escola a querer fazer
mais a querer fazer melhor a repensar o fazer pedagogico e querer
trabalhar para que aquela pratica de fato traga bons resultados é incrivel,
porque sabe que tem alguém que gostou, olhando apoiando e desejando que
aquilo dé certo. Uma experiéncia interessante foram semindrios das
praticas exitosas a maneira como os multiplicadores traziam com orgulho
com motivagdo as prdticas que eles acompanharam era perceptivel e era
incrivel como as equipes chegavam para mostrar suas prdticas exitosas em
todo tempo citando multiplicador o apoio dele a motivagdo dele o empenho
dele, entdo isso assim faz muita diferenca de fato (Entrevista de Gestor 3
realizada em 06/09/2024).

O trecho destacado evidencia a importancia da atuagao dos multiplicadores, mostrando
o impacto direto que exercem sobre as escolas e suas equipes. A entrevistada destaca como a
presenca ativa e o apoio constante dos multiplicadores incentivam as equipes escolares a
aprimorarem o trabalho que desenvolvem. Essa dinamica levanta a questdo de como a SEE-
MG tem apoiado os multiplicadores.

Em relagdo ao suporte oferecido pela SEE aos multiplicadores, as entrevistadas
destacaram o protagonismo do nucleo GIDE, que tinha muitas iniciativas e estratégias para
apoiar as equipes regionais, contudo, foi relembrado que a equipe do Nucleo diminuiu & medida
que o programa cresceu. Uma das entrevistadas comentou que o acompanhamento era

sistematico, mas ponderou que a equipe da Secretaria era pequena, e isso também era feito por
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meio de grupos de WhatsApp, onde era possivel tirar duvidas. Foi colocado também que,
esporadicamente, era necessario reunir-se com algum multiplicador ou coordenador do projeto
na SREs para alinhamentos, destacando a importancia da articulagdo com os superintendentes
e projetos regionais para o sucesso da implementagao. Como sera melhor abordado adiante no
texto, essas situagdes eram reportadas pela equipe Nucleo GIDE e pela equipe de Consultores
da FDG.

Sobre as capacitacdes dos atores envolvidos com a implementacao da politica na SEE e
nas SREs, as entrevistadas enfatizaram que sdo um ponto de partida e a necessidade de uma
formagdo continuada, para que os multiplicadores e as pessoas que atuam na GIDE pudessem
continuar se formando nos processos. Todas as trés entrevistadas destacaram que o aprendizado
e a capacitagdo ocorreram de forma continua, contudo duas delas destacaram a importancia das
capacitagdes presenciais, apontando para a importancia do contato direto e do aprendizado
pratico para a eficacia do programa. Como apresentado no capitulo 2, em fungdo da pandemia
as capacitagdes presenciais foram alteradas.

Um aspecto destacado por Condé (2012), ao discutir as dificuldades na implementagao
de politicas publicas, ¢ a falta de capacitagcdo de gestores. O autor considera que “a capacitacao
envolve muitas acdes: a propria formacdo, a atualizagdo sobre determinado campo e
treinamento especifico. Isso afeta a capacidade para decidir e cumprir tarefas.”

Ao abordar a suficiéncia das capacitagcdes desenvolvidas com os outros atores
envolvidos na implementac¢do da politica, tanto na Unidade Central como nas SREs, uma das
entrevistadas afirmou que, inicialmente, em 2019, antes do periodo pandémico, as formagdes
eram consideradas suficientes, especialmente por serem presenciais e contarem com 40 horas
de duracdo. Ao tratar do tema da formacao, ¢ possivel pensar na lideranga como um aspecto de
grande relevancia. Habilidades de lideranga sdo essenciais para que os multiplicadores
mobilizem equipes, estabelecam relagdes de confianga e articulem agdes eficazes. Conforme
discutido no capitulo 2, o conceito de lideranca na GIDE ¢ amplamente explorado, sendo
compreendido como uma responsabilidade compartilhada entre diversas equipes que lideram
as etapas previstas na implementacdo do programa. Ainda assim, ha uma énfase significativa
no papel dos Diretores Escolares, frequentemente reconhecidos como figuras centrais nesse
processo.

Neste ponto da analise, o foco sera entender mais profundamente o aspecto da lideranga,
especialmente em relagdo aos diferentes atores envolvidos na implementagdo da GIDE no
Orgfo Central e principalmente nas SREs, como essa lideranca se manifesta e impacta as agdes

nas diversas fases do programa.
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Ao tratar do tema lideranga, trés entrevistadas reconhecem que o perfil de lideranca
adequado ¢ crucial para o sucesso do programa. Duas entrevistadas mencionaram a importancia
dos processos formativos € uma delas considerou que € necessaria uma capacitacao especifica
para o exercicio da lideranca. Nas entrevistas, houve um pequeno ponto de distanciamento na
percepgao sobre a formagao de lideres. Uma das entrevistadas afirmou que ninguém nasce lider,
enquanto outra acredita que somos lideres natos, conceito que se aproxima de uma visao mais

tradicional de lideranga apresentada por Day (2000 apud Nunes, 2009).

A lideranga, tradicionalmente conceituada, ¢ uma habilidade individual. Um
exemplo disso encontra-se na teoria da lideranca transformacional. Sob essa
otica, ha uma nitida distincdo entre lideres e seguidores. Além disso, o
desenvolvimento das liderancas ocorre, primariamente, em termos
individuais, baseado em conhecimentos, habilidades e aptidoes associados aos
papéis formais de lideranca. A €nfase recai sobre o desenvolvimento da
competéncia intrapessoal, necessaria a forma¢ao de um modelo acurado de si
mesmo, engajando-se em atitudes positivas ¢ no desenvolvimento de uma
identidade, bem como ao desempenho eficiente de diversos papéis
organizacionais (p. 11).

Visando ampliar esse entendimento, no ambito da administracdo, “esse tipo de
abordagem, no entanto, desconsidera a complexa intera¢ao entre o lider e o ambiente social e
organizacional” (Day, 2000 apud Nunes, 2009). Focar apenas nas caracteristicas individuais do
sujeito desconsidera a complexa interacdo entre ele e o ambiente social e organizacional. A
lideranga vai além do individuo, sendo moldada pelo ambiente, o que € essencial para analisar
o papel das liderangas na implementacdo de politicas publicas, especialmente no ambito da

GIDE, onde muitos atores assumem fungdes de lideranca.

Em outra perspectiva, a lideranga pode ser entendida como um processo
social. Nesse caso, cada individuo é considerado um lider, e a lideranca ¢
percebida mais como um efeito do que uma causa. A énfase dessa perspectiva
encontra-se na constru¢do de relacionamentos entre os individuos que
possibilitem a cooperagao e as trocas de recursos visando a criacdo de valor
para a organizag¢do. Entdo, a lideranga ¢ uma propriedade que emerge do
desenho de sistemas efetivos e o seu desenvolvimento consiste em usar
sistemas sociais para construir o0 compromisso entre os membros de uma
comunidade. No centro do modelo relacional de lideranga encontra-se o
compromisso com as obrigagcdes em comum, que € sustentado pela confianca
reciproca e o respeito. Quanto ao desenvolvimento da lideranga, a énfase
priméria encontra-se na construcdo da competéncia interpessoal.
Componentes-chave dessa competéncia incluem a consciéncia social
(empatia, orientacdo para o atendimento e desenvolvimento do outro) e as
habilidades sociais (colaboragdo e cooperagdo, construgdo de vinculos e
gerenciamento de conflito). Enfatiza-se a natureza social da competéncia e a
ideia de que o desenvolvimento eficaz ocorre em contexto interpessoal
(Nunes, 2009, p. 11).
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No ambito da GIDE e na implementagao de politicas publicas na SEE-MG, esse aspecto
¢ de extrema relevancia tendo em vista que cada uma das 47 SREs que representam o elo entre
a SEE e as escolas, organizam-se de diferentes formas, em fun¢ao das diferentes complexidades
dos contextos, como ja apresentado no capitulo 2 e abordado adiante no texto. Desse modo, a
lideranga como um processo social, baseado na constru¢cdo de relacionamentos e cooperagdo
entre os individuos, precisa ser considerada na atuacdo das equipes das SREs e na
implementa¢do de politicas publicas. A capacidade de fortalecer o compromisso mutuo e
fomentar um ambiente de confianga e respeito ¢ fundamental para a eficacia das agdes e para o
alinhamento dos atores envolvidos na implementagdo das politicas.

Nas entrevistas realizadas, em relagdo ao perfil de lideranga dos multiplicadores, os
pontos de vista e abordagens apresentadas pelas entrevistadas foram muito distintos. Uma das
entrevistadas apenas mencionou a importancia do aprimoramento, sem se aprofundar sobre sua
percepgao a respeito do perfil de lideranga dos multiplicadores que atuam na GIDE. As outras
duas, por outro lado, fizeram questdo de pontuar que é perceptivel que alguns possuem um
perfil de lideranca forte, enquanto outros ndo t€ém um perfil tdo forte. A partir das falas das
entrevistadas, ¢ possivel identificar uma diversidade de perfis de lideranga, bem como
oportunidades de fortalecimento desse perfil.

As entrevistadas concordam que existem pontos que podem ser aprimorados por meio
da capacitacdo. Uma das entrevistadas fez uma ponderagdo importante sobre a formacao da
lideranga associada as capacitagdes, afirmando que, para um analista da SREs assumir o
programa com forga, ele precisa se envolver. Ela destacou que, quando os multiplicadores veem
a proposta como apenas mais uma acao a ser executada, essa atitude influencia na forma como
0 projeto sera entregue as escolas, ou seja, o nivel de envolvimento do lider influencia
diretamente o programa. A entrevistada percebe uma diferenga entre os locais onde o projeto
foi melhor executado, atribuindo isso a postura de lideranga, o que converge com os

apontamentos de que

o lider fornece aos seus seguidores senso de diregdo e proposito. Ele articula
uma visdo de mundo que d4 forma ao contexto da acdo de maneira que os
demais sdo capazes de usar o sentido criado como referéncia para sua propria
acdo [...] (Smircich; Morgan, 1997 apud Nunes, 2009, p. 11).

A mesma entrevistada mencionou que a SEE parte do pressuposto que nas SREs, os
lideres ja estdo capacitados para a fun¢do que lhe foi delegada. Ela acredita que esses lideres
precisam de motiva¢do e instrumentos adequados para a realizagdo de suas tarefas. Outra

entrevistada observou diferentes perfis de lideranca dentro da GIDE, destacando a questdo
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individual de comprometimento, questdo que compde a perspectiva apresentada por Nunes

(2009), referente a formagao de liderangas.

Com o objetivo de construir a capacidade de lideranga necessaria a continua
reinvencao das organizagdes € preciso que ambas as perspectivas — individual
e relacional — sejam consideradas, atentando-se para o desenvolvimento
individual do lider e para o desenvolvimento da lideranga coletiva. Isso,
porque a despeito de o desenvolvimento de lideres, em termos individuais, ser
necessario ao processo de lideranca, ndo ¢ suficiente. As iniciativas devem
integrar o desenvolvimento individual com o contexto de outros, os sistemas
sociais e as estratégias, missdo e metas organizacionais (Ardichvili;
Manderscheid, 2008 apud Nunes, 2009, p. 11).

Ela ainda ressaltou a diferenga nas posturas comumente observadas entre servidores do
setor publico, destacando o engajamento e o alinhamento entre conceitos, procedimentos e
atitudes, aproximando-se do que conceito que considera que “a lideranca ndo pode ser
dissociada do contexto e, por isso, ndo pode ser entendida apenas como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes” (Nunes, 2009, p. 11).

Neste cenario, também foi notavel, segundo a entrevistada, a capacidade de alguns
lideres se destacarem em meio as adversidades e que no processo das capacitagdes, alguns
lideres se engajaram profundamente. Ela complementou dizendo que ¢ fundamental que um
lider tenha uma visao sistémica e ter clareza sobre seus objetivos, pois isso diferencia a agdo de
alguém que ¢ apenas solicitado a cumprir uma tarefa, sem entender seu proposito. Condé
(2012), ao discutir as dificuldades na implementagdo de politicas publicas, destaca que a falta

de entendimento sobre os diversos aspectos envolvidos ¢ um fator importante.

Eventualmente, diretrizes originais ndo chegam ao alvo, ou seja, a politica ¢
apresentada como pronta e as pessoas envolvidas ndo sabem exatamente
porque estao fazendo aquilo. Essa falha pode ser por excesso tecnocratico e/ou
por falhas de comunica¢do. Quem implanta precisa conhecer porque faz
determinadas coisas e ndo outras (Condé, 2012, p. 93).

Nenhuma das entrevistadas recebeu capacitacdo especifica para atuar na gestdo do
programa, mas elas enfatizaram o apoio que tiveram das coordenadoras anteriores e a
importancia da parceria e do alinhamento com a FDG. As entrevistadas consideraram, cada
uma, que o apoio recebido da coordenadora anterior, que nao € institucional, mas uma tradi¢ao
organizacional, foi imprescindivel para atuagdo profissional.

A analise sobre lideranga revelou a importancia de integrar as perspectivas individual e
coletiva para um desenvolvimento eficaz. Uma lideranga assertiva, comprometida e capacitada

se torna fator essencial para a efetividade do programa, contudo, outros fatores, como a propria
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implementagdo do projeto e o monitoramento, devem ser analisados em face das complexidades
e particularidades do programa. Com isso, avangamos para a proxima parte do texto, onde

exploraremos em detalhes o monitoramento da GIDE.

3.3.2 Monitoramento da GIDE na SEE-MG

O monitoramento de politicas publicas € um componente essencial para garantir a
eficacia da implementacdo e realizar os ajustes necessarios ao longo do processo, alinhando
acOes as metas estabelecidas. No caso da GIDE, a amplitude e a complexidade do programa
demandam uma abordagem estruturada que conecte diferentes niveis de gestdo e promova o
acompanhamento efetivo das a¢des planejadas. Nesta pesquisa, as percepcdes das entrevistadas
fornecem subsidios valiosos para entender as dinamicas e adaptacdes envolvidas no
monitoramento, com foco nas praticas adotadas e nos desafios enfrentados ao longo da
implementagao.

Mesmo reconhecendo a importancia de uma analise abrangente do monitoramento da
GIDE dentro do ciclo do PDCA, incluindo a analise do monitoramento da politica como um
todo, os limites desta pesquisa exigiram um recorte especifico. O enfoque serda no
monitoramento e acompanhamento das a¢des dos multiplicadores da GIDE, atores burocratas
de médio escaldo.

Para iniciar, retomemos brevemente o contexto da GIDE. Conforme analisado no
capitulo 2 deste trabalho, o monitoramento da politica foi organizado de maneiras distintas ao
longo de sua implementacdo. O cronograma vigente, que cobre o periodo de 2022 a 2025,
desdobra o monitoramento em duas frentes: “Monitoramento da Execu¢do e Acompanhamento
dos Planos de A¢@o0”, voltado ao acompanhamento das escolas, e “Monitoramento Estratégico”,
destinado ao acompanhamento dos demais processos. Além disso, uma mudanca significativa
nesse cronograma foi a exclusdao dos Painéis Gerenciais com o Nucleo GIDE, previstos nos
cronogramas anteriores, mantendo apenas o Painel Gerencial com a SEE-MG.

Observa-se que houve ndo apenas descontinuidade nas a¢des previamente definidas
para o monitoramento, mas também a adogdo de outras iniciativas ao longo do periodo. E
bastante significativo, ainda, o fato de que, no contexto da pandemia, houve uma ampliagao
consideravel do programa, que deixou de atender 257 escolas de maneira presencial no ano de
2019 para alcancar 1028 escolas de maneira remota em 2020. Essas mudangas demonstram

tanto os desafios quanto a adaptabilidade da GIDE diante das circunstancias impostas.
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Dando sequéncia a analise, em relagdo a defini¢do da dindmica de monitoramento, as
entrevistadas esclareceram, conforme ja apresentado, que a metodologia foi totalmente
desenvolvida pela FDG, porém com varias reunides realizadas para ajustar o processo. Todas
as entrevistadas ressaltaram que a equipe da FDG ¢ flexivel e aberta ao dialogo, tendo em vista
os diversos ajustes que sdo necessarios no decorrer dos processos. E interessante notar uma
forte admiracdo por parte das entrevistadas em relacdo a metodologia e ao trabalho
desenvolvido pela FDG. As entrevistadas apresentaram uma visao muito positiva sobre a
Fundagdao de Desenvolvimento Gerencial, empresa parceira da Secretaria de Estado de
Educacdo na implementagdo da GIDE. Todas as entrevistadas destacaram o alinhamento, a
disponibilidade, a presteza, a organizacdo interna e a capacidade de flexibilizagdo da fundagao.

Durante as entrevistas as trés ex-coordenadoras enfatizaram o monitoramento realizado
junto as escolas. Duas entrevistadas fizeram referéncia ao monitoramento a nivel de
Superintendéncia e Orgdo Central, uma das entrevistadas mencionou as reunides com painéis
gerenciais e painéis de gestdo e com as liderangas do projeto e outra entrevistada citou o
acompanhamento realizado também pelo Nucleo GIDE. A partir das entrevistas foi possivel
notar que o monitoramento ¢ centrado no “Monitoramento da Execucdo e Acompanhamento
dos Planos de A¢ao” e que a delineacgao e efetivagdo do “Monitoramento Estratégico” aconteceu
de maneiras distintas em cada uma das gestdes das coordenadoras entre 2019 e 2024.

O que se observa ¢ uma significativa descontinuidade nas agdes de monitoramento dos
processos. Conforme discutido na se¢@o anterior, para que um processo de monitoramento seja
efetivo, ¢ fundamental assegurar a linearidade e a consisténcia nas ac¢des ao longo do tempo.
Isso requer a defini¢do clara de objetivos, a utilizagdo de indicadores bem estruturados e a
adocdo de uma metodologia que permita acompanhar o progresso de forma sistematica. A
auséncia de continuidade compromete nao apenas a avaliagao dos resultados, mas também a
identificacao de problemas e a implementagao de ajustes necessarios para a efetividade das
politicas. Essas lacunas refor¢am a importancia de sistemas de monitoramento que sejam
adaptaveis, mas que mantenham uma estrutura coesa para atender aos objetivos estratégicos das
politicas publicas.

Ainda em relagdo a0 monitoramento realizado junto as escolas, observa-se que todas as
entrevistadas concordam que o monitoramento realizado pela FDG ¢ eficiente. Elas destacaram
que a regularidade e a frequéncia do processo sdo elementos essenciais para evitar desvios,
sustentados por um fluxo bem estabelecido, um mapa de processo definido e pela analise

minuciosa e cientifica dos dados.
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Quando questionadas sobre o retorno realizado pela FDG para as coordenagdes, além
dos relatorios peridodicos e sobre a forma como esse retorno ocorre, ficou evidente que o
monitoramento carece de sistematizacdo. Uma das entrevistadas enfatizou que o foco estava na
gestao dos resultados pedagdgicos e nos processos implementados. Duas mencionaram o
didlogo como a principal forma de retorno, enquanto outra destacou o painel gerencial e o
retorno dos dados de andlise das escolas. Além disso, foi mencionado que a FDG realiza
analises dos resultados das escolas, inclusive em relacao as avaliagdes externas, comparando
os desempenhos das escolas participantes do projeto e observando seu crescimento. Houve
também a citagdo do uso de relatorios elaborados pelo coordenador e pelo multiplicador.

Em relacdo a analise dos relatdrios de monitoramento emitidos pela FDG, o 6rgao
responsavel por essa analise e a periodicidade de envio desses relatorios relacionados ao
monitoramento estratégico, uma das entrevistadas mencionou que havia dois momentos de
monitoramento: o da parceria, onde era necessario dar feedback sobre as agdes concluidas, € o
controle da parceria, que indicava quais etapas haviam sido cumpridas. Essas reunides serviam
para acompanhar os cronogramas e identificar entraves na realizacdo das agdes, sendo os
resultados apresentados a subsecretaria. As reunides eram rapidas, com cerca de uma hora de
duracdo, mas abordavam os principais desafios e resultados. As reunides periddicas ocorriam
bimestralmente. Uma das entrevistadas ndo soube esclarecer quem era o responsavel pela
analise dos relatorios de monitoramento e outra entrevistada explicou que a periodicidade dos
resultados dependia das entregas feitas pela Secretaria a FDG e, quando os dados eram enviados
dentro do prazo, o feedback era rapido. Ela afirmou que os resultados eram analisados por todas
as equipes € os objetivos eram realinhados, inclusive em relagdo as metas.

Essa diversidade nas respostas evidencia que o monitoramento e a analise dos relatorios
de monitoramento foram conduzidos de maneiras distintas ao longo das diferentes gestdes entre
os anos de 2019 e 2024. Essa variacao pode refletir adaptagdes as demandas especificas de cada
periodo ou mudancas na dinamica estabelecida entre a FDG e a SEE-MG. Outro aspecto que
chama a atencao ¢ a mengao a entrega dos dados a FDG pela SEE-MG dentro do prazo. A esse
respeito, Lassance (2023) destaca o que ele chama de “escassez ou raquitismo de estruturas
minimas e sistematica de registro e tratamento de informagdes, producdo e atualiza¢do de dados
e divulgacdo na forma de dados abertos” (p. 20). O autor também alerta para os problemas

relacionados ao tratamento das informacdes.

As bases de dados normalmente estdo dispersas, cheias de falhas e sem
critérios e regularidade na entrada e saida de dados e na checagem de
inconsisténcias. A falta ou precariedade de muitos dados € um indicador desse



111

historico de negligéncias com algo muito precioso: a produgdo de informagdes
sobre a acdo governamental e seus resultados (Lassance, 2023, p. 20).

Outro ponto abordado foi relacionado ao Monitoramento estratégico, sobre a realizacao
de algum acompanhamento pelo Orgdo Central, para além do monitoramento realizado pela
FDG. Foi citado que a Assessoria Estratégica se reunia com a coordenadora para identificar
pontos criticos e areas que necessitavam de intervencao. Contudo, uma das entrevistadas
pondera sobre a sensagdo de sair da reunido sem um feedback adequado diante de um problema
relatado. Foi mencionado ainda que o monitoramento da execugdo da GIDE por parte do Orgéo
Central ¢ feito principalmente pelo nticleo GIDE, que participa das reunides, €, ao observar as
situacdes consideradas pontos de atencdo nas SREs, reporta a coordenagao tais situagdes para
encaminhamentos. Durante o periodo em que a pesquisadora atuou no Nucleo GIDE, houve a
necessidade de reportar a coordenagao casos em que os multiplicadores demonstravam posturas
desalinhadas com a proposta do programa. Em resposta a essas situagdes, foram adotados
diversos encaminhamentos, como a comunica¢ao por e-mails, a realizagdo de reunides e, em
alguns casos, o alinhamento direto com a equipe de multiplicadores. Em outras ocasides, o
coordenador regional da GIDE era acionado para tomar as devidas providéncias.

Em relacdo as agdes adotadas, Lassance (2023) sugere que, no contexto dos atores que
se destacam positiva ou negativamente, conversas podem ser uma alternativa eficaz para

abordar e tratar essas situacoes.

Profissionais que sdo muito “fora da curva”, em termos de sua performance
mais positiva ou negativa, podem ser chamados para conversas reservadas
com suas chefias, seja para ensinar, seja para aprender. A particularizacdo das
evidéncias do problema ndo deve ser usada para constranger, mas, antes, para
ver o que esta acontecendo, por que problemas essas pessoas estdo passando
e de que maneira podem ser ajudadas (Lassance, 2023, p. 15).

O autor ainda alerta para a importancia da prudéncia com aquilo que aparenta ser as
melhores praticas, orientando que as situacdes sejam investigadas a fundo para evitar decisdes
precipitadas e possiveis problemas de viés. Para isso, ele sugere a formulacdo de

questionamentos, como, por exemplo:

[...] as melhores unidades t€ém melhor desempenho porque estdo mais bem
providas de profissionais, recursos ¢ equipamentos? Ou porque a unidade
conta com profissionais mais experientes? Ou porque a gestdo realmente
inovou em algo? Que inovagdes foram essas? Elas podem ser reproduzidas
por outras unidades? Em suma, hd varios segredos a serem decifrados
(Lassance, 2023, p. 15).
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A citagdo de Lassance (2023, p. 15) destaca a necessidade de questionar as razdes por
trads dos resultados aparentemente positivos, investigando se sdo consequéncia de melhores
condigdes estruturais, experiéncia profissional, ou de inovagdes efetivas que possam ser
replicadas.

Nas entrevistas, foi apontado que o principal instrumento para avaliar a efetividade da
GIDE sao as avaliagdes externas, mas outros elementos, como os PETs, durante o periodo
pandémico, a avaliagdo diagndstica e os registros das reunides de governanga, também foram
mencionados, evidenciando novamente a auséncia de uma sistematizagao no processo.

Outros mecanismos de monitoramento citados, como o drive da GIDE, no qual as
escolas preenchem o painel de evidéncias com registros relativos ao desenvolvimento das
acoes. Uma das entrevistadas afirmou que o monitoramento ¢ conduzido principalmente pelos
consultores da FDG e ocorre de forma didria, utilizando o WhatsApp para o envio e recebimento
de informagdes, mencionou a participacdo do Nucleo GIDE nesse acompanhamento e
comentou sobre o indicador iGIDE, que fornece dados da escola relacionados a frequéncia e a
inovagao no trabalho dos professores. Outras formas de monitoramento mencionadas foram as
visitas presenciais, retomadas em 2022 e ampliadas em 2023 e 2024, resultando em um impacto
maior nas a¢des do programa. Foi mencionado ainda a implantacdo de um painel digital onde
sdo informados os status das agdes, o que facilita o acompanhamento do progresso das
atividades pelos gestores no Orgio Central.

Essa multiplicidade de instrumentos e métodos de monitoramento, embora evidencie
esfor¢os variados para acompanhar a implementacao da GIDE, aponta para a dispersao dos
dados e a falta de uma padronizagdo consolidada para analise. Essa situacdo dificulta a obtencao
de um panorama claro e integrado do progresso e dos resultados alcangados pelo programa.

Lassance (2023, p. 17) chama atencdo para esse aspecto ao afirmar que

Na verdade, os dados ndo fazem nada, ndo dizem nada, ndo mostram nada. Ao
contrario, a analise de dados ¢ orientada por perguntas direcionadas a testar
suposi¢des fundamentadas por teorias. Eles devem ser confrontados com
expectativas para que se veja em que medida elas estdo sendo confirmadas ou
frustradas e por qué (Lassance, 2023, p. 17).

Durante o periodo em que a pesquisadora atuou na GIDE, havia um grupo de WhatsApp
no qual o Ntcleo GIDE e os consultores da FDG compartilhavam breves devolutivas sobre as
reunides realizadas com as escolas. Além disso, em junho de 2021, as equipes do Nucleo GIDE
passaram a preencher um formulario referente as reunides com as escolas, cujo objetivo

principal era informar a coordenagdo sobre os pontos de atengdo observados. No entanto,
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durante o levantamento de dados para esta pesquisa, ndo tive acesso aos dados gerados a partir
do preenchimento desse formuldrio pela equipe do Nucleo GIDE. Embora essas iniciativas
fossem uteis para comunicacao imediata, elas ndo se configuravam como as formas mais
adequadas para organizar e sistematizar os dados necessarios ao monitoramento.

Esse cendrio evidencia um desafio recorrente na gestdo publica: a necessidade de
transformar grandes volumes de informagdes dispersas em dados processados e sintetizados, de
forma a subsidiar decisdes de maneira agil e eficiente. Nesse contexto, o tempo se torna um
recurso critico, exigindo ferramentas que otimizem sua utilizagdo. Sobre essa questdao, Cardoso
Jr. e Cunha (2015) destacam a importancia do tratamento adequado dos dados para garantir

decisdes mais rapidas

O tempo, por outro lado, é o recurso mais escasso para um decisor, devendo
ser muito bem usado. Uma forma interessante de economizar tempo € dispor
de indicadores sintéticos sobre todas as variaveis relevantes de um
programa. Quando € possivel estabelecer um indicador-norma ou uma faixa
de normalidade, a avaliacdo pode ser feita de maneira expedita,
possibilitando rapidez na tomada de decisdo. Com esses artificios sdo
reduzidos os riscos de entulhar o dirigente com informagdes ndo
processadas, acelera-se o processo decisorio ¢ sdo asseguradas condigdes
para a cobranga e prestacdo de contas.

A transformac¢do de um grande volume de informag¢des primarias em um
pequeno volume de informagdes relevantes e sintéticas € feita, dessa forma,
mediante a conversao dos registros simples de fatos em indicadores e sinais.
A informacao primaria armazenada nunca sera exposta diretamente ao olhar
do gerente/dirigente, porque ndo € relevante e porque muita informacao
desinforma e distrai o decisor do seu foco de atencdo. Mas a informagao
basica deve ficar armazenada na memoria do sistema (Cardoso Jr.; Cunha,
2015, p. 265).

Ao enfatizar que o tempo € um recurso escasso para os gestores, os autores reforcam a
importancia de dispor de indicadores sintéticos. Dessa forma, a utiliza¢ao de indicadores ndo ¢
apenas uma questdo pratica, mas estratégica, garantindo que os gestores possam agir com
rapidez e precisdao, sem perder de vista os objetivos estabelecidos.

Em relacdo aos instrumentos utilizados para o monitoramento dos processos
desenvolvidos pelas equipes e 0 mapeamento de suas agdes, foi possivel identificar, durante as
entrevistas, que, para além das atas dos coordenadores, ndo foi estabelecido um sistema
formalizado de monitoramento continuo dos multiplicadores. As entrevistadas explicaram que
o controle era realizado principalmente por meio das agendas no Drive, que permitiam
acompanbhar a realizagao das reunides. Além disso, os coordenadores relatavam as dificuldades

encontradas no desenvolvimento das agdes. Também foi mencionado que os grupos de
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WhatsApp funcionavam como um canal de comunicacdo rdpida, conforme ja destacado
anteriormente.

Ao abordar a questdo da escuta sistematica dos multiplicadores em geral, duas
entrevistadas declararam que de forma sistematica, os multiplicadores nao eram ouvidos pela
Secretaria e isso ocorria apenas em casos pontuais, sem um momento especifico para essa
finalidade no projeto. Uma das entrevistadas mencionou o painel gerencial, mas considerou que
o multiplicador falava pouco. No inicio do programa, existiam reunides formativas antes de
cada uma das etapas e que, por vezes, os multiplicadores abordavam questdes muito amplas,
que ndo estavam diretamente relacionadas a implementacdo da GIDE, como condi¢des de
trabalho.

Ainda sobre o processo de monitoramento dos processos desenvolvidos pelas equipes
no ambito da GIDE, reconhece-se que o nivel de lideranga ¢ considerado um indicador
relevante. Em relacdo ao monitoramento para informar & SEE sobre o nivel de lideranca dos
atores envolvidos na implementagdo da politica, foi constatado que ndo havia, e ainda ndo ha,
um monitoramento especifico para mensurar essa dimensao. As entrevistadas mencionaram que
a identificagdio de lideres entre os atores envolvidos na implementagio da GIDE, tanto no Orgio
Central quanto nas Superintendéncias, sempre esteve presente nas pautas de discussdo. Além
disso, relataram que, em alguns casos, houve substitui¢des de integrantes do Nucleo GIDE em
funcdo de avaliacdes relacionadas aos perfis de lideranga.

Ao analisar quais outras dimensdes poderiam ser abordadas no monitoramento, as
entrevistadas citaram dimensdes relacionadas ao trabalho desenvolvido nas escolas. Sugeriram
o monitoramento do clima escolar, das competéncias socioemocionais, além da importancia do
envolvimento da familia. Nao foram apontados indicadores relacionados aos processos
desenvolvidos pelas equipes de multiplicadores.

Outro ponto abordado nas entrevistas foi relacionado as oportunidades de
aperfeicoamento do monitoramento da GIDE, foram ratificados os aspectos anteriormente
apresentados referentes a equipe ser reduzida, que isso impactou significativamente o

monitoramento das agdes e que se a equipe fosse maior o monitoramento seria mais eficiente.

Hoje, nos temos quatro Consultores dentro da secretaria que acompanham.
Outros 10 da FDG e as 47 Superintendéncias, so que essas 47
superintendéncias a gente vai desdobrar em 822 escolas. Como que quatro
pessoas dentro da secretaria monitoram 822 escolas? E impossivel
humanamente falando primeiro ponto a gente precisa de mdo de obra
suficiente para o tamanho da nossa rede nesse momento para fazer pelo
menos o que ja estda proposto monitoramento, jd seria muito bom (Entrevista
de Gestor 3 realizada em 06/09/2024).
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Nesse ponto, a entrevistada refere-se ao monitoramento global da GIDE, ressaltando a
insuficiéncia de recursos humanos para acompanhar adequadamente a implementagdo e os
resultados do programa em uma rede tao ampla.

Outra sugestdo apresentada foi em relacdo aos desdobramentos a partir das reunides
gerenciais realizadas “Eu acho que ¢ super importante realmente o fluxo do painel acontecer.
Vai acontecer, e vocé entender que vai sair de 14 com encaminhamento e desdobramentos desse
painel” (Entrevista de Gestor 1 realizada em 05/09/2024). E levantado um aspecto ainda relacionado

a corresponsabilizacdo dos atores e que esta seria uma questao institucional.

Isso ndo é um problema da GIDE, eu acho que é um problema institucional.
Sabe? Como eu corresponsabilizo os atores, os lideres la na regional?
Porque, se ele é um lider que deixa passar as coisas, a gente ndo resolve.
Entdo acho que um ponto era o engajamento do superintendente, dele
enquanto gestor do processo” e considera ainda que em seu ponto de vista a
GIDE conquistou esse engajamento maior do superintendente e do diretor
educacional (Entrevista de Gestor 1 realizada em 05/09/2024).

Outras possibilidades de aperfeicoamento destacadas pelas entrevistadas estdo
relacionadas a organizacdo do Nucleo GIDE. Foi mencionada a questdo de o Nucleo ndo ter
sido uma equipe exclusiva, entre os anos de 2019 e 2022, e que hd uma lacuna em relagdo ao
numero de profissionais envolvidos, que ¢ insuficiente para atender a todas as SREs e
escolas.

Ao abordar o cumprimento de todas as etapas de monitoramento da GIDE, as
entrevistadas apresentaram justificativas diferentes para o ndo cumprimento das etapas
previstas, tanto em relagdo as acdes relacionadas ao monitoramento da execugdao quanto ao
monitoramento estratégico. Este, que ¢ onde se localizam as agdes de monitoramento dos
processos, foco desta pesquisa.

Foi destacado pelas entrevistadas o contexto atipico do periodo pandémico, com a
impossibilidade de afericdo da meta. Outros fatores apontados foram periodos de greves
escolares que exigiram adaptacdes nos cronogramas previamente estabelecidos e o ndo
fornecimento de dados em tempo habil para que as analises que fundamentam algumas das
etapas do monitoramento fossem realizadas.

Ao comentarem sobre aspectos que gostariam de abordar, para além dos contemplados,
foi mencionado que as questdes organizacionais que vao além do projeto em si. Foi destacado
ainda a sobreposi¢ao de demandas, o que prejudica o pleno desenvolvimento das acdes e foi
destacado ainda a atuagdo da FDG em frentes que extrapolavam a metodologia, como videos

instrucionais para instruir sobre o operacional, como o uso do drive, por exemplo. Essas
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questdes refletem as dificuldades praticas enfrentadas na implementacao da politica, em que o

cenario ideal nem sempre ¢ uma realidade, conforme destaca Lassance (2023).

Ha um problema prético e corriqueiro: nem sempre se trabalha sob condigdes
ideais. Ha urgéncias que se impdem e as vezes nao ¢ possivel dar tempo ao
tempo e aguardar que grupos de trabalho e unidades de monitoramento e
avaliag@o fagam esse trabalho meticuloso. Sendo assim, nem sempre € viavel
especificar que os indicadores possam decorrer de uma analise ex ante
completa, com redesenho de programas e acdes calcadas em mapeamentos de
processo.

Essa observacdo evidencia que, embora as condi¢cdes praticas frequentemente
imponham limitagdes, ¢ essencial buscar equilibrio entre atender as urgéncias do dia a dia e
manter o foco em processos estruturados e bem planejados. Assim, refor¢a-se a importancia de
metodologias adaptaveis e sensiveis as limitagdes praticas do contexto em que sdo aplicadas.

E interessante observar como os pontos se conectam ao discutir a implementagdo da
politica. As diferencas percebidas pelas coordenadoras entre a politica proposta e a
implementada foram consideradas diretamente relacionadas a atuacdo dos multiplicadores.
Estes, sobrecarregados, enfrentam desafios que, segundo as entrevistadas, estdo atrelados a
questdes organizacionais. O monitoramento realizado, por sua vez, ndo acompanha
adequadamente a atuacdo dos multiplicadores. Além disso, a falta de apoio sistematico para
esses atores, como momentos de escuta e de formagao, representa uma contradi¢do, uma vez
que, conforme ressaltado por autores e confirmado pelas entrevistadas, a motivacdo e o
alinhamento dos multiplicadores sdo essenciais para a eficacia da implementagdo. A gestao
eficaz da politica requer uma abordagem integrada que considere essas varidveis e ofereca o
apoio adequado as equipes envolvidas.

O indicador com maior destaque durante as entrevistas foi a consideragdo das
entrevistadas de que, para o sucesso do programa GIDE, um perfil de lideranca adequado ¢
crucial. Embora haja divergéncias sobre se a lideranga ¢ uma habilidade inata ou desenvolvida,
ha um consenso sobre a importancia da capacitagio continua. E interessante observar que ao
tratarem do tema lideranca, foi considerado que outras liderancas contribuem para efetividade
da politica entre outros aspectos que vao ao encontro do que preconiza a abordagem das
competéncias no desenvolvimento de pessoas e de liderangas, contemplando aspectos

individuais e sociais.

Em ambos os casos, o mais efetivo € que monitoramento e avaliagao, inclusive
com seus instrumentos, estejam previstos e¢ considerados no desenho da
politica (ou do programa ou do projeto). Como indicagao, seria desejavel que
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a avaliacdo ndo seja conduzida pela gestio encarregada de implementagdo ou
por um corpo técnico “interno” ao processo. Seria muito mais interessante té-
la conduzida por “fora”, por organismo ou agéncia que nao implementa. Claro,
sem ingenuidade, é preciso considerar que equipes de avaliagdo também
operam com preferéncias e interesses. Por isso, € muito importante que o
desenho da avaliagdo ndo seja produzido no momento e entregue aos proprios
avaliadores ex post, mas ja contenha indicadores claros a conferir € caminhos
a considerar. Isso limita, mas ndo garante, claro, a independéncia pura do
avaliador, que de resto ¢ inexistente (Condé, 2012, p. 96).

No ambito da GIDE, ¢ relevante destacar que a transicdo do modelo presencial para o
remoto resultou em alteragdes significativas no desenho ex ante do monitoramento global.
Contudo, durante o periodo de expansdo, foram definidos instrumentos especificos para
monitorar os processos, como as atas dos multiplicadores e as atas dos coordenadores,
disponibilizados as equipes por meio de formularios do Google. E importante observar que os
formularios dos multiplicadores referentes aos anos de 2021 e 2023 estdo indisponiveis para
consulta, razdo pela qual ndo foram incluidos na presente analise. Da mesma forma, o
formulario dos coordenadores referente ao ano de 2023 também se encontra indisponivel.

Ao analisar os formularios dos multiplicadores de 2022 ¢ 2024, observa-se que ambos
tém como objetivo o monitoramento das reunides realizadas pelos multiplicadores com as
escolas e o acompanhamento da implementacdo da GIDE, mas apresentam diferencas em sua
estrutura e nos itens avaliados, refletindo ajustes realizados ao longo do tempo.

Ambos os formularios solicitam ao multiplicador que avalie a reunido com a equipe da
escola, considerando aspectos como participacao ativa e organizagao das reunides. Em 2022, a
participagdo ativa ¢ definida como a contribui¢do nas discussodes ¢ o alinhamento com a pauta,
sendo avaliada para os grupos Direcao, Especialista e Corpo Docente. A organizac¢ao da reunido
¢ analisada com base na presenca, pontualidade e foco na pauta. Esses itens permanecem no
formulario de 2024, mantendo a mesma estrutura avaliativa.

No entanto, em 2024, observa-se uma ampliacio na andlise do formulario de
acompanhamento da GIDE. Houve o desmembramento da avaliagdo: enquanto, em 2022, o
formulario apresentava de forma consolidada o item “Avalie os itens a seguir considerando sua
percepg¢ao na reunido com a equipe do segmento”, em 2024, essa avalia¢do foi subdividida em
dois blocos: “Avalie os itens a seguir considerando sua percepcao na reunido com a equipe da
escola” e “Avalie os itens a seguir considerando o seu acompanhamento e sua percep¢ao em
relacdo a implementa¢do da GIDE no cotidiano desta escola”.

Além dos itens ja existentes no formulédrio de 2022, o instrumento de 2024 introduz

novos aspectos, como a avaliacdo da qualidade dos documentos apresentados, a execucao das
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acdes com foco na aprendizagem dos estudantes € o cumprimento dos prazos acordados. A
inclusdo desses elementos demonstra uma evolugdo para incluir dimensdes mais especificas do
acompanhamento da implementag¢ao da GIDE.

Outro ponto de comparagdo refere-se a avaliagdo da atuagdo do multiplicador. Em
ambos os formuldrios, solicita-se que o multiplicador indique se enfrentou facilidade ou
dificuldade em relagdo aos seguintes aspectos: agendamento da reunido com a equipe,
apropriacao da metodologia e esclarecimento de duvidas, manuseio dos arquivos, foco da
equipe nas discussoes relativas a pauta da reunido e cumprimento da reunido dentro do tempo
previsto.

Por fim, ambos os formuldrios incluem um campo aberto para registro de informagdes
complementares, demandas e sugestoes relacionadas ao Projeto GIDE.

A seguir, serao apresentados e analisados os formularios dos coordenadores referentes
aos anos de 2021, 2022 e 2024. A analise busca identificar as principais caracteristicas e
alteragdes ocorridas ao longo dos anos, destacando a evolucao na estrutura e nos itens avaliados

em cada periodo (Quadro 23).

Quadro 23 — Principais questdes presentes dos formulérios dos coordenadores 2021

N° Questoes

Como vocé avalia o comprometimento dos Multiplicadores da SRE X em rela¢do ao Projeto
da GIDE? [Baixo] [Médio] [Alto]

Caso tenham sido identificadas oportunidades de melhoria na atuagdo dos multiplicadores, faca
um breve relato das medidas que foram ou serdo adotadas.

Com base no formulario do Multiplicador e nas suas impressdes em reunides que tenha
3 | participado, faca um breve relato das medidas que foram ou serdo adotadas com as escolas
identificadas como pontos de atengao.

Este campo ¢ reservado para informacgdes complementares e pontos positivos sobre a
implementacao do Projeto GIDE na SRE.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da FDG (2021).

4

Em 2021, os formuldrios focaram na avaliagdo do comprometimento dos
multiplicadores em relagdo ao projeto GIDE e na identificacdo de medidas corretivas para
possiveis oportunidades de melhoria. As perguntas incentivavam a analise das acdes tomadas
ou planejadas em resposta as escolas identificadas como pontos de atengdo, permitindo um

acompanhamento mais direcionado. Além disso, havia um espago reservado para registrar
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informagdes complementares e destacar pontos positivos sobre a implementacao do projeto na

SRE (Quadro 24).

Quadro 24 — Principais questdes presentes dos formularios dos coordenadores 2022

N° Questoes

Cada multiplicador era avaliado como [Destaque] [Dentro do esperado] [Desafio] nos
seguintes critérios:

e Condugao da implementagdo da GIDE nas escolas sob sua responsabilidade

1 e Apropriacdo do conhecimento sobre a metodologia e esclarecimento de dividas sobre a
GIDE para as escolas

e Atendimento as solicitagdes da SRE e FDG relacionadas ao Projeto

e Organizagdo e cumprimento de prazos para envio dos arquivos

Para cada item assinalado como "desafio", faca um breve relato das medidas que foram ou
serdo adotadas para a melhoria da atuacao do(a) multiplicador(a).

3 | Total de reunides realizadas pelo(a) multiplicador(a) selecionado no més analisado.

De acordo com o formulario do Multiplicador, com o seu acompanhamento na implementagado
do projeto, assim como suas percepcdes em reunides que tenha participado, faga um breve
relato das medidas que foram ou serdo adotadas com as escolas identificadas como “desafio”
que estdo sendo acompanhadas por este(a) multiplicador(a).

Fonte: Elaborado pela autora a partir de FDG (2022b).

Os formularios de 2022 introduziram critérios de avaliagdo mais detalhados,
categorizando os multiplicadores como "Destaque", "Dentro do esperado" ou "Desafio" em
aspectos quatro aspectos: conducdo da GIDE, apropriacdo do conhecimento da metodologia,
atendimento as solicitagdes e cumprimento de prazos. Para os casos classificados como
"desafio", era solicitado um relato das medidas corretivas planejadas. O formulario solicita
também o numero de reunides realizadas mensalmente e a analise de medidas adotadas com
escolas em situagao critica (Quadro 25).

No formulario de 2024, as questdes se concentraram no registro quantitativo das
reunides realizadas. Além do total geral de reunides, foi solicitado o detalhamento especifico
das reunides conduzidas por coordenadores que atuaram como multiplicadores, bem como a

quantidade de encontros acompanhados pelo coordenador GIDE.
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Quadro 25 — Principais questdes presentes dos formularios dos coordenadores 2024

N° Questoes

1 De acordo com a pauta selecionada, quantas reunides foram realizadas no total?
Quantas reunides foram realizadas pelo coordenador? (Aplica-se aos coordenadores que

2 atuaram como multiplicadores na etapa. Insira "0" caso ndo tenha realizado nenhuma
reunido.)

Quantas reunides realizadas pelos multiplicadores foram acompanhadas pelo
coordenador Gide?

Fonte: Elaborado pela autora a partir de FDG (2024b).

3

A analise dos formularios dos anos de 2021, 2022 e 2024 evidencia mudancas
importantes na abordagem do monitoramento. Em 2021, a estrutura era inicial ¢ pouco
detalhada, limitando o alcance das analises. Em 2022, houve um avango significativo, com
critérios mais robustos para avaliar os multiplicadores e um maior detalhamento sobre acdes e
intervengdes. Contudo, em 2024, a simplificacido do formulario, com foco em dados
quantitativos, reduziu a profundidade das informagdes, enfraquecendo a capacidade de analise
e acompanhamento qualitativo.

Nesse sentido, caberia a SEE a responsabilidade de assegurar que esses critérios sejam
adequadamente seguidos e, além disso, articular essa e outras necessidades da realidade
institucional, no que se refere a disponibilizagdo e formagao de pessoal, ao conhecimento das
especificidades das SREs e, principalmente, a efetivacdo das etapas de monitoramento
previstas, atuando na corre¢ao de rotas quando necessario.

O proximo capitulo apresentara o Plano de Ac¢do Educacional (PAE), com base nos

resultados e analises dos capitulos anteriores, focando no fortalecimento do monitoramento da

atuacdo dos multiplicadores da GIDE.
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4 PLANO DE ACAO EDUCACIONAL

Neste capitulo, serd desenvolvido o Plano de A¢ao Educacional (PAE) com base nos
resultados e andlises apresentadas nos capitulos anteriores, com o objetivo de fortalecer o
acompanhamento da atuagdo dos multiplicadores da GIDE pela SEE-MG. O desenvolvimento
deste Plano de Acdo Educacional estd diretamente relacionado a questdo de pesquisa que
orienta este estudo: “Diante da diversidade de estratégias adotadas pelos multiplicadores das
SREs na implementacdo e manutengdo da GIDE, seria importante a adog¢do de um
monitoramento especifico que contemple a atuacdo desses servidores e sugira corre¢do de
rumos para a maior efetividade da politica?”

O PAE busca propor estratégias que potencializem as praticas positivas identificadas e,
ao mesmo tempo, oferecer solugdes para superar as fragilidades observadas no processo de
implementagdo da politica. O plano parte da premissa de que o aprimoramento da atuagdo dos
multiplicadores ¢ um fator-chave para garantir a efetividade das ag¢des da GIDE e,
consequentemente, o alcance dos resultados esperados com a implementacao dessa politica
publica.

Os capitulos anteriores forneceram uma base para a elaboragdo deste plano. O capitulo
2 detalhou o caso de gestdao da GIDE, apresentando a politica e seu histérico de implementagao
na SEE-MG desde 2019, além de investigar como ¢ realizado o acompanhamento da atuacao
dos multiplicadores da GIDE pela SEE-MG. O capitulo 3 discutiu o referencial tedrico que
sustenta o estudo, com base em referenciais sobre a implementagao de politicas publicas
educacionais e o exercicio da lideranga, além da analise das entrevistas realizadas, que tiveram
como enfoque os temas de lideranga e monitoramento.

Com base nesse percurso descritivo e tedrico-analitico, o capitulo 4 visa propor, a partir
dos achados da pesquisa, um Plano de A¢ao Educacional para fortalecer o acompanhamento
dos multiplicadores, fomentando praticas positivas e sugerindo alternativas para superar
fragilidades.

Este capitulo estd organizado em trés se¢des principais. A primeira se¢do apresenta a
andlise dos principais achados da pesquisa e o recorte relacionado as dimensdes que serdo
tratadas neste plano de agdo. A segunda secdo discute os indicadores relevantes para o
monitoramento, bem como o tipo de instrumento necessario para a coleta e analise desses
indicadores. Por fim, a terceira se¢do propde a instituicdo de um formulario trimestral para o

multiplicador e para o coordenador da GIDE nas SREs com base nos achados da pesquisa.
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O objetivo aqui ¢ apresentar um plano de a¢do educacional que, se colocado em prética,
possa contribuir para o fortalecimento da GIDE como uma politica publica eficaz, capaz de
promover melhorias significativas na gestao educacional e nos resultados de aprendizagem dos
estudantes da rede estadual de Minas Gerais.

Conforme mencionado, esta primeira se¢do retoma a andlise dos principais achados da
pesquisa, que servem de base para a defini¢do das dimensdes a serem tratadas neste plano de
acdo. Em seguida, apresentam-se esses achados e, na sequéncia, o recorte analitico que orientara

as propostas deste plano.

4.1 ANALISE DOS PRINCIPAIS ACHADOS DA PESQUISA

A partir da analise dos dados coletados, foi possivel identificar um conjunto de desafios
relacionados a atuacdo dos multiplicadores da GIDE, organizados, inicialmente em trés
categorias principais: monitoramento, fluxo de trabalho e processos formativos. No que se
refere a categoria de monitoramento, destacam-se a inexisténcia de indicadores especificos que
permitam avaliar de forma sistematica o trabalho desenvolvido pelas SREs, a auséncia de um
mapeamento das especificidades regionais que possibilite uma compreensao mais aprofundada
dos contextos locais, bem como a falta de instrumentos estratégicos para monitorar os niveis de
lideranca das equipes dessas superintendéncias.

Em relagao ao fluxo de trabalho, constatou-se a inexisténcia de uma rotina bem definida
para a andlise dos dados gerados pelos instrumentos atualmente utilizados, como atas dos
coordenadores e formularios. Além disso, identificou-se a auséncia de um instrumento interno
da Unidade Central da SEE-MG capaz de consolidar um histérico da implementagao da politica.
Observou-se, ainda, dificuldades relacionadas a demora na disponibiliza¢do de dados pela SEE-
MG, a sobreposi¢cao de demandas e a limitagao das equipes responsaveis por essas atividades.

Na categoria de processos formativos, os principais desafios dizem respeito a
diversidade de perfis de lideranga, o que impacta a homogeneidade das acdes desenvolvidas, a
insuficiéncia das capacita¢des ofertadas, que ndo atendem de forma abrangente as necessidades
dos multiplicadores, e a auséncia de uma estratégia consolidada para o compartilhamento de
boas praticas entre as SREs, o que dificulta a disseminacao de experiéncias exitosas.

De modo geral, esses foram os principais achados da pesquisa. No entanto, com base no
referencial teodrico analisado no capitulo 2, que descreve o modelo logico da Teoria do

Programa — abrangendo as dimensdes de insumo, processo, produto, resultado e impacto —, serd

realizada, a seguir, uma analise sobre como a politica da GIDE pode ser descrita segundo esse
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modelo, com o objetivo de indicar de forma mais precisa os pontos que terdo enfoque na
proposi¢ao deste Plano de A¢ao Educacional.

No contexto da GIDE, os pontos mencionados anteriormente podem ser sintetizados da
seguinte forma: insumos, como equipes, recursos financeiros, materiais, tecnologias de suporte
e instrumentos de planejamento, sustentam processos relacionados a alinhamentos com a FDG,
formagdes e capacitagdes, e a organizacdo do sistema de monitoramento. Esses processos
resultam em produtos, como a realizagdo de reunides para a elaboracao e acompanhamento
dos Planos de Agdo, além de visitas técnicas as escolas. A partir desses produtos, busca-se
alcangar resultados, como a execug¢do das acdes previstas nos Planos de Acdo e o
fortalecimento da gestao escolar, que, por sua vez, contribui para o impacto final, refletido na
melhoria do rendimento escolar € no aumento dos indices do IDEB.

Esclarecemos que o foco do Plano de Ag¢ao Educacional que sera proposto sera
direcionado para a proposi¢ao de indicadores relacionados aos processos e produtos, entendidos
aqui como dois dos aspectos componentes do modelo l6gico da teoria do programa. Essa
escolha também se justifica pela necessidade de um recorte analitico que possibilite uma
abordagem mais especifica.

Esse enfoque se justifica a partir da questdo de pesquisa aqui estabelecida, que trata da
adocao de um monitoramento especifico que contemple a atuacao dos multiplicadores da GIDE
nas SREs. Destaca-se, conforme discutido no capitulo 3, que esses atores, considerados
burocratas de médio escaldao, sdo fundamentais no processo de implementagdo de politicas
publicas, justamente por atuarem como elo entre o alto escaldo e os burocratas de nivel de rua.
Assim, compreender como esses multiplicadores atuam e como suas agdes podem ser
monitoradas de forma mais eficaz ¢ essencial para aprimorar a implementa¢do da GIDE e
garantir sua efetividade.

Outra justificativa ¢ que, conforme ja apresentado, o acompanhamento atualmente
realizado ndo avalia de forma efetiva o trabalho dos multiplicadores, bem como evidencia a
auséncia de um suporte continuo, como espagos para escuta ativa e acdes formativas, o que
compromete o desenvolvimento pleno de suas fungdes.

Tendo em vista o recorte analitico definido, na se¢do subsequente serdo apresentados os
principais indicadores relacionados as dimensdes de processos e produtos, que servirdo de base

para o monitoramento da atua¢do dos multiplicadores da GIDE.
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42 INDICADORES PARA O MONITORAMENTO DA ATUACAO DOS
MULTIPLICADORES

Esta secdo discute os indicadores relevantes para o monitoramento da atuagdo dos
multiplicadores da GIDE, com foco nas dimensdes de processos e produtos. O objetivo €
identificar métricas que permitam avaliar de forma sistematica e objetiva as praticas
desenvolvidas por esses atores, proporcionando uma base solida para o acompanhamento
continuo ¢ a tomada de decisdes informadas. Serdo apresentados, ainda, os tipos de
instrumentos necessarios para a coleta e andlise desses indicadores, considerando a
especificidade das atividades realizadas no ambito da GIDE e o papel estratégico dos
multiplicadores no fortalecimento da gestao educacional.

O monitoramento por meio desses indicadores busca ndao apenas mensurar o
desempenho, mas também identificar aspectos qualitativos que possam orientar o
aprimoramento das praticas, fortalecendo o processo de implementacdo da GIDE. O foco ¢

garantir que o acompanhamento seja dindmico, reflexivo e voltado para a melhoria continua.

4.2.1 Indicador de lideranca

O Indicador de Lideranca avalia a capacidade dos multiplicadores de mobilizar e engajar
as equipes das SREs e escolas, considerando dimensdes como influéncia, autonomia e tomada
de decisdo. Conforme identificado nos achados da pesquisa, a auséncia de instrumentos
especificos para avaliar a lideranga compromete a identificagdo de boas praticas e a orientagao
de a¢des de desenvolvimento.

Para a construcao desse indicador, foram elaborados itens que permitem identificar
percepgoes sobre a influéncia exercida pelos multiplicadores nas decisdoes da SRE, sua
autonomia na conduc¢do de acdes estratégicas e sua atuacao como referéncia para as equipes.
Os itens foram formulados com base nas dimensdes de lideranca mais citadas nos achados da
pesquisa, permitindo mensurar a presenca € a for¢a desses aspectos na atuagdo cotidiana dos
sujeitos. Os itens incluidos no formulério sdo os seguintes:

e Reconheco que exer¢o influéncia nas decisdes administrativas da SRE, especialmente no
direcionamento das ag¢des da politica educacional.

e Tenho autonomia para planejar e executar agdes voltadas a implementacio da GIDE.

¢ Sinto-me seguro(a) para tomar decisdes relacionadas a conducao das agdes nas escolas sob

minha responsabilidade.
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e Acredito que minha atuagdo contribui para o fortalecimento da cultura de lideranca nas
escolas.
e Sou referéncia para as equipes escolares na condugdo das agdes previstas pela GIDE.

A elaboragdo dos itens que compdem este indicador foi orientada pelos achados da
pesquisa e por principios tedricos que fundamentam as dimensdes avaliadas. Ao selecionar e
redigir cada afirmagdo, buscou-se garantir clareza, relevancia e alinhamento com as praticas
observadas no contexto das SREs e escolas. Dessa forma, o indicador proposto contribui nao
apenas para mensurar aspectos especificos da lideranca exercida pelos multiplicadores, mas

também para orientar estratégias de formagao e fortalecimento da cultura de lideranca.

4.2.2 Indicador de acompanhamento técnico

O Indicador de Acompanhamento Técnico visa avaliar a frequéncia e a qualidade das
orientacdes técnicas realizadas pelos multiplicadores junto as escolas e equipes das SREs. Os
achados da pesquisa destacaram a falta de um acompanhamento técnico sistematico, o que
limita o suporte adequado as escolas.

Nesse sentido, os itens elaborados para o formulario buscam mensurar a regularidade
das visitas, a intencionalidade das acdes técnicas e a percepcdo sobre a eficacia do
acompanhamento prestado. O objetivo ¢ captar como o suporte técnico tem sido ofertado e em
que medida contribui para a implementacdo das estratégias da GIDE. Os itens contemplam
diferentes aspectos desse processo:

e Realizo acompanhamentos técnicos periddicos junto as escolas sob minha responsabilidade.

e Minhas visitas técnicas s3o planejadas com base nas necessidades identificadas em cada
escola.

e As orientacdes que ofereco sdo efetivas para o avango das metas da GIDE.

e Mantenho registros das agdes de acompanhamento técnico realizadas nas escolas.

e Compartilho com a equipe da SRE as dificuldades e avangos observados durante os
acompanhamentos nas escolas.

A elaboracdo dos itens deste indicador considerou tanto os desafios relatados pelos
participantes da pesquisa quanto os elementos centrais da fungdo técnica exercida pelos
multiplicadores. A clareza e a pertinéncia dos itens visam oferecer uma leitura qualificada sobre
o acompanhamento realizado, subsidiando decisdes que fortalegam o suporte as escolas e

promovam maior alinhamento com os objetivos da GIDE.
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4.2.3 Indicador de participacio em capacitacoes

O Indicador de Participagdo em Capacitagdes mensura a taxa de participagdo dos
multiplicadores nas formacdes da GIDE, bem como o nivel de aproveitamento dessas
atividades. Conforme evidenciado na pesquisa, a insuficiéncia das capacitacdes impacta
diretamente a eficiéncia da atua¢do dos multiplicadores. Além disso, destaca-se a relevancia do
compartilhamento de boas praticas entre as SREs, como uma estratégia complementar para
potencializar o impacto das formagdes e promover o aprimoramento continuo.

Os itens elaborados para compor este indicador buscam identificar a frequéncia de
participagdo, o grau de engajamento durante as formacdes e a aplicacdo pratica dos contetidos
abordados. Os itens também captam o envolvimento dos multiplicadores em dinamicas de troca
de experiéncias. Sao eles:

e Participo regularmente das formagdes oferecidas no ambito da GIDE.

e As formagdes da GIDE contribuem para o aprimoramento da minha atuagao.

e Aplico os conhecimentos adquiridos nas formagdes no meu trabalho cotidiano.

e Compartilho praticas exitosas com colegas de outras SREs durante ou apds as capacitagdes.

¢ Sinto-me motivado(a) a participar das formagdes por reconhecer sua relevancia para a minha
atuacao.

A constru¢do dos itens deste indicador teve como base os relatos sobre lacunas
formativas e a necessidade de fortalecer os espacos de aprendizagem continua. A inclusdo de
aspectos como a troca de experiéncias e a aplicabilidade dos conteudos busca qualificar a
analise sobre o impacto das capacitagdes, oferecendo subsidios para o aprimoramento das agdes
formativas no ambito da GIDE.

A adogao desses indicadores possibilitara maior transparéncia no processo de
acompanhamento da atuacdo dos multiplicadores, promovendo uma gestao orientada por
evidéncias e sustentada em dados concretos. Essa abordagem nao apenas favorece a tomada de
decisdes mais informadas, como também contribui para o planejamento de agdes mais
assertivas por parte da SEE-MG, alinhadas as necessidades reais das SREs. Além disso, os trés
indicadores permitirdo identificar pontos fortes e fragilidades no trabalho desenvolvido,
contribuindo para o aprimoramento continuo da politica publica.

Na secdo a seguir, serdo apresentadas propostas de interveng¢do que incorporam o0s
indicadores mencionados, com o objetivo de qualificar o processo de acompanhamento e

fortalecer a implementagdo da GIDE.
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4.3 PROPOSTAS DE INTERVENCAO

Em continuidade a estruturagdo deste Plano de Ac¢ao Educacional, esta secdo propoe a
apresentacao de agdes voltadas para o aprimoramento dos instrumentos de monitoramento ja
existentes, bem como a otimiza¢do do fluxo de trabalho e o fortalecimento dos processos
formativos. Essas a¢des visam qualificar o acompanhamento da atuagdo dos multiplicadores da
GIDE, com base nos achados da pesquisa e nas lacunas identificadas ao longo da andlise. O
Quadro 26, a seguir, apresenta o detalhamento das propostas de intervencdo do PAE,
organizadas em cinco agdes articuladas: (1) aplicacdo piloto dos formularios baseados nos
indicadores propostos; (2) criagcdo de grupo focal para analise dos dados da primeira aplicagio;
(3) revisao dos formularios com base nas discussdes sobre os indicadores; (4) definicao de um
fluxo estruturado para o tratamento e uso estratégico dos dados; e (5) instituigdo de um

formulario especifico de periodicidade trimestral para monitoramento continuo das agdes.

Quadro 26 — Detalhamento das propostas de intervengao do PAE

Acdo Detalhamento

Aplicacao piloto dos formulérios baseados nos indicadores propostos, com o
Acdo 1 objetivo de testar o modelo e analisar os dados coletados para identificar ajustes
necessarios.

Criagdo de grupo focal com coordenadores e multiplicadores da GIDE nas SREs
Agdo 2 para analisar os dados consolidados da primeira aplicagdo dos formularios e refletir
sobre os indicadores utilizados no monitoramento.

Revisao dos formularios a partir da analise dos indicadores realizada pelo grupo

Ach
¢do 3 focal.
Aciio 4 Defini¢ao de um fluxo estruturado para o tratamento, analise e utilizagdo dos dados
¢ provenientes dos formularios de coordenadores e multiplicadores.
Institui¢do de um formulario especifico de periodicidade trimestral para avaliar a
Acdo 5 atuacdo dos multiplicadores e acompanhamento das intervengdes realizadas pelas

SREs

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

4.3.1 Aplicaciio de formulario trimestral para avaliacido da atuacio dos multiplicadores

Esta se¢do propoe a instituicdo de dois formulérios especificos de periodicidade

trimestral para avaliar a atuacdo dos multiplicadores ¢ acompanhamento das intervengdes

realizadas pelas SREs, a serem preenchidos pelos multiplicadores e pelos coordenadores GIDE
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nas SREs. O objetivo ¢ ajustar e fortalecer os mecanismos de coleta de dados e avaliacdo, de
modo a garantir maior precisdo e efetividade no acompanhamento da atuagdo dos
multiplicadores da GIDE.

As propostas aqui apresentadas buscam aprimorar a qualidade das informagdes
coletadas e facilitar a anélise dos dados para subsidiar a tomada de decisdo. Além disso, sdo
sugeridas estratégias para integrar melhor esses instrumentos ao processo de monitoramento,
promovendo maior alinhamento entre as diferentes instancias da SEE-MG e fortalecendo a

gestao por resultados no ambito da GIDE.

4.3.1.1 Formulario do multiplicador

Conforme apresentado, entre os formularios disponiveis para analise, destacam-se os de
2022 e 2024. Em ambos, solicita-se que o multiplicador realize uma autoavaliacao, indicando
se enfrentou facilidade ou dificuldade em relagdo aos seguintes aspectos:

e Agendamento da reunido com a equipe;

e Apropriacdo da metodologia e esclarecimento de duvidas;
e Manuseio dos arquivos;

e Foco da equipe nas discussoes relativas a pauta da reunido;
e Cumprimento da reunido dentro do tempo previsto.

A sugestdo € que estes aspectos sejam transferidos do formulario mensal, atualmente
preenchido pelos multiplicadores para relatar o acompanhamento das escolas, para um novo
“Formulario de Analise Trimestral da Atuagao — Multiplicador GIDE” (Apéndice C).

Este novo formulario incluird também questdes adicionais que ampliem a compreensao
sobre os indicadores — Indicador de lideranca, Indicador de acompanhamento técnico e
Indicador de participagdo em capacitagdes — considerando dimensdes essenciais ao
aprimoramento da pratica profissional e ao fortalecimento da atuagdo desses profissionais.

Essa parte do formulario est4 organizada em trés eixos correspondentes aos indicadores
mencionados, e cada eixo contém cinco assertivas. Os multiplicadores deverdo indicar seu grau
de concordancia com cada uma delas, selecionando uma das seguintes opgdes: “Discordo
totalmente”, “Discordo”, “Concordo” ou “Concordo totalmente”. Essa estrutura possibilita uma
analise mais sistematica e aprofundada sobre diferentes aspectos de sua atuagao.

A partir dessa nova abordagem, busca-se aprofundar a analise sobre as dimensdes

centrais da atuacdo dos multiplicadores. Em relacdo ao Indicador de lideranga, ¢ fundamental



129

compreender a influéncia exercida pelos multiplicadores no contexto organizacional das SREs,
especialmente no que se refere a capacidade de mobilizar equipes, exercer autonomia nas
decisoes e atuar de forma propositiva frente aos desafios locais. Este indicador considera, ainda,
o grau de engajamento e inspiragdo promovido junto as equipes, elemento essencial para o
alcance das metas pactuadas.

O Indicador de acompanhamento técnico, por sua vez, esta relacionado a efetividade no
apoio prestado as escolas, a utilizagdo estratégica dos dados e a capacidade de orientar agdes
pedagogicas coerentes com os objetivos da politica. Avaliar esse aspecto permite verificar a
consisténcia do suporte oferecido e a articulacdo entre diagndstico e intervengao.

J& o Indicador de participagdo em capacitagcdes contempla a assiduidade e o
envolvimento dos multiplicadores nas formagdes oferecidas, bem como a aplicagdo pratica dos
conhecimentos adquiridos. Esse indicador busca identificar em que medida as capacitagdes
contribuem para o aperfeicoamento das praticas e para a adaptagdo das estratégias da GIDE as
realidades locais.

Essas adi¢gdes visam proporcionar uma analise mais integrada e sistematica da atuacao
dos multiplicadores, permitindo identificar com maior precisdo os desafios enfrentados e as
potencialidades existentes no contexto da implementag¢ao da GIDE.

Destacamos que as propostas de um novo instrumento para acompanhamento do
multiplicador visam ampliar a compreensao sobre sua atuacao, considerando aspectos cruciais
para o fortalecimento da implementagao da GIDE. Na sequéncia, sera tratado o formulario do
coordenador, que complementa essa avaliacdo ao oferecer uma perspectiva externa sobre o

desempenho dos multiplicadores, permitindo uma analise mais integrada.

4.3.1.2 Formulario do coordenador

O formulério do coordenador desempenha um papel estratégico no processo de
monitoramento, pois permite avaliar a atuagdo dos multiplicadores sob a otica de quem
acompanha diretamente suas praticas. Tendo em vista o ndo acesso ao formulario aplicado em
2023 e a diferenca substancial identificada entre os formularios dos coordenadores dos anos de
2022 e 2024, propde-se que as categorias trabalhadas em 2022 sejam incluidas no “Formulario
de Avaliacdo Trimestral da Atua¢do do Multiplicador — Coordenador GIDE” (Apéndice D),
que devera conter a avaliagdo dos multiplicadores nos seguintes critérios: destaque, dentro do
esperado ou desafio, relacionados aos seguintes aspectos:

e Condugdo da implementagdo da GIDE nas escolas sob sua responsabilidade;
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e Apropriacdo do conhecimento sobre a metodologia e esclarecimento de duvidas sobre a
GIDE para as escolas;

e Atendimento as solicitacdes da SRE e FDG relacionadas ao projeto;

e Organizagdo e cumprimento de prazos para envio dos arquivos.

Sugere-se a inclusdo de questdes adicionais que ampliem a compreensao sobre a
percepcao dos coordenadores em relacdo a atuagdo dos multiplicadores, com base nos seguintes
indicadores: indicador de lideranga, indicador de acompanhamento técnico e indicador de
participacdo em capacitagoes.

Essa parte do instrumento estd organizada em trés eixos, correspondentes aos
indicadores mencionados. Cada eixo contém cinco assertivas, € os coordenadores deverdo
indicar seu grau de concordancia com cada uma delas, selecionando uma das seguintes opgoes:
“Discordo totalmente”, “Discordo”, “Concordo” ou “Concordo totalmente”. Essa estrutura
possibilita uma analise mais sistematica e aprofundada sobre diferentes dimensdes do trabalho
desenvolvido pelos multiplicadores.

Além disso, ¢ sugerida a inclusdo de trés perguntas abertas, com o objetivo de que o
coordenador informe a Unidade Central da SEE-MG quais medidas institucionais foram, estdo
sendo ou serdo implementadas para enfrentar os desafios identificados na andlise dos
formulérios dos multiplicadores:

1. Quais aspectos da lideranca na equipe de multiplicadores da SRE precisam ser fortalecidos?
Que medidas estao sendo tomadas com o Diretor Educacional e o Superintendente Regional
para abordar essas areas?

2. Quais areas do acompanhamento técnico da equipe de multiplicadores necessitam de
melhorias? Como essas melhorias estdo sendo implementadas em colaboragdo com o Diretor
Educacional e o Superintendente Regional?

3. Quais sdo as areas de oportunidade nos processos formativos dos multiplicadores? Que acdes
estdo sendo implementadas para aprimora-los, em conjunto com o Diretor Educacional e o
Superintendente Regional?

Ao incluir esses aspectos, buscou-se ampliar a compreensao sobre a atuacdo dos
multiplicadores, permitindo uma analise mais aprofundada ndo apenas de suas competéncias
técnicas, mas também de suas habilidades de lideranca. Além disso, ao solicitar que os
coordenadores informem sobre as medidas institucionais, estimula-se uma gestao mais proativa

e colaborativa, baseada em evidéncias".
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4.3.1.3 Analise dos dados da primeira aplicag¢do

A proposta ¢ que a analise dos resultados da primeira aplicacdo dos formularios seja
conduzida de forma sistematica e colaborativa, com o envolvimento das equipes regionais e da
equipe técnica da Unidade Central da SEE-MG. O grupo focal tera um papel central nesse
processo, sendo responsavel por analisar os dados obtidos e refletir sobre a consisténcia dos
indicadores utilizados. A inten¢ao ¢ verificar se ha necessidade de ajustes nos indicadores, nas
assertivas ou na estrutura dos instrumentos, a fim de garantir maior aderéncia as realidades
locais e maior efetividade no monitoramento da politica.

Essa andlise representa uma etapa estratégica no processo de qualificagdo do
monitoramento da atuacao dos multiplicadores. Permite identificar padrdes, lacunas e
potencialidades, possibilitando a formulagao de diagnosticos mais precisos sobre o desempenho
dos profissionais e sobre o grau de aderéncia das agdes as diretrizes da politica. Além disso, ao
confrontar os dados obtidos a partir dos instrumentos preenchidos pelos multiplicadores e pelos
coordenadores, amplia-se a compreensdo sobre os diferentes aspectos envolvidos na
implementa¢ao da GIDE, observando convergéncias e divergéncias entre as percepgoes
internas e externas.

Ao se apropriar dos dados de maneira estratégica, sera possivel orientar intervengdes
mais eficazes, promover ajustes nos processos em andamento e fortalecer o apoio oferecido aos

multiplicadores, de modo a potencializar os resultados da politica.

4.3.2 Criacao de grupo focal para analise dos dados da primeira aplicacio e reflexao

sobre os indicadores de monitoramento

E importante refletir sobre os indicadores utilizados apds a primeira aplicagio dos
formularios, pois este momento inicial ¢ crucial para identificar quaisquer desafios ou lacunas.
A anélise dos resultados do grupo focal pode revelar necessidades de ajustes nos indicadores,
garantindo que eles sejam verdadeiramente representativos e Uteis para a avaliagdo da atuacao
dos multiplicadores. Esta reflexdo inicial oferece uma oportunidade valiosa para realizar
modificagdes que aprimorem a precisao € a relevancia dos dados coletados, permitindo ajustes
que podem levar a uma gestdo mais eficaz e a resultados mais significativos no contexto da
GIDE nas SREs.

O grupo focal devera ser composto por coordenadores e multiplicadores GIDE das

SREs, bem como pelas equipes GIDE da Unidade Central da SEE-MG. Esta metodologia
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permite uma interacdo rica e dindmica entre os participantes, facilitando uma troca de
experiéncias e percepgoes, além da expressao de diferentes pontos de vista, que podem validar

os indicadores definidos ou indicar a necessidade de alteracao.

4.3.3 Revisao dos formularios com base na analise dos indicadores

A revisdo dos formularios utilizados no monitoramento da GIDE constitui uma etapa
fundamental para assegurar a qualidade e a efetividade dos instrumentos aplicados. A partir da
analise dos dados coletados e das discussdes realizadas no grupo focal, espera-se identificar
oportunidades de aprimoramento dos itens avaliativos, de modo que reflitam com maior
precisdo os desafios, avangos e necessidades dos multiplicadores e das equipes envolvidas na
implementagao da politica.

Essa revisao devera considerar tanto os aspectos técnicos da constru¢do dos indicadores
— como clareza, pertinéncia e coeréncia das perguntas — quanto a realidade da politica em curso.
A responsabilidade por esses eventuais ajustes cabera a equipe GIDE da Unidade Central da
SEE-MG, que devera conduzir esse processo com base nas evidéncias geradas e nas
contribui¢des do grupo focal.

Trata-se, portanto, de um processo continuo de qualificagdao dos instrumentos de coleta,
orientado pela escuta ativa, pela andlise critica dos resultados e pelo compromisso com a
melhoria da pratica avaliativa. O objetivo ¢ garantir que os formuldrios ndo apenas coletem
informagdes, mas também gerem evidéncias robustas para subsidiar a tomada de decisdo e o

aprimoramento da gestao em todos os niveis.

4.3.4 Defini¢ao de fluxo estruturado para tratamento e uso dos dados coletados

O aprimoramento do fluxo de analise dos formulérios ¢ fundamental para garantir a
eficiéncia e a efetividade do monitoramento da implementagdao da GIDE, considerando que o
monitoramento se constitui como um processo continuo de coleta, andlise e interpretagdo de
dados. Nesse sentido, a coleta sistematica de informagdes por meio dos formulérios preenchidos
por multiplicadores e coordenadores representa uma base essencial para o acompanhamento da
politica, tanto em nivel regional quanto estadual. No entanto, ¢ a analise qualificada desses
dados que possibilita transformar informagdes em subsidios relevantes para a tomada de

decisdes estratégicas e o aprimoramento da gestao.
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Nesta se¢do, apresenta-se uma proposta que visa estabelecer rotinas mais estruturadas
para a coleta, analise e utilizacdo dos dados gerados. O objetivo € promover uma comunicagao
mais eficiente entre os diferentes niveis de gestdo, fortalecer o processo de tomada de decisdao
baseado em evidéncias e assegurar que os dados coletados ndo se limitem a registros
administrativos, mas contribuam para a melhoria continua da politica.

Para detalhar como esse processo pode ser estruturado, o Quadro 27 ilustra o fluxo de
preenchimento, analise e encaminhamento dos formuldrios dos multiplicadores e
coordenadores da GIDE, com a finalidade de estabelecer um processo claro e organizado para
o acompanhamento das ac¢des da politica. A periodicidade trimestral e a defini¢do das
responsabilidades de preenchimento e analise permitem que o monitoramento seja realizado de
forma continua e consistente, assegurando que todos os envolvidos compreendam seus papéis

dentro do processo.

Quadro 27 — Fluxo de preenchimento, analise e encaminhamentos dos formulérios dos
multiplicadores e coordenadores GIDE

Componentes do fluxo de Instrumento

preenchimento e analise

Formulario do multiplicador

Formulario do coordenador

Periodicidade Trimestral Trimestral
Responsgvel pelo Multiplicador GIDE Coordenador GIDE
preenchimento

Coordenador GIDE na Unidade
Responsavel pela analise Coordenador GIDE Central da SEE-MG e Nucleo

GIDE

Responsaveis pelos
encaminhamentos a partir da
analise dos dados coletados

Coordenador GIDE, Diretor
Educacional e Superintendente
Regional

Coordenador GIDE na Unidade
Central da SEE-MG,
Superintendente de Politicas
Pedagogicas e Subsecretaria de
Desenvolvimento da Educacdo
Basica

Responsaveis pela
verificacdo do cumprimento
dos encaminhamentos
definidos

Superintendente Regional

Coordenador GIDE na Unidade
Central da SEE-MG ¢
Superintendente de Politicas
Pedagogicas

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

A partir da anélise dos dados coletados, os encaminhamentos podem ser realizados de
acordo com a natureza e a complexidade das informagdes obtidas, visando o aprimoramento

das praticas e a resolugdo de possiveis lacunas.
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Em nivel de Superintendéncia, quando se observa na atuagdo dos multiplicadores baixa
influéncia nas decisdes administrativas da SRE, uma acdo de fortalecimento poderia ser a
institui¢ao de reunides periddicas de alinhamento, com o objetivo de promover a escuta ativa
dos servidores envolvidos na implementacao das politicas. Essas reunides possibilitariam que
seus pontos de vista fossem debatidos, garantindo um ambiente colaborativo e eficiente nas
decisdes administrativas.

Quanto ao baixo exercicio da autonomia na conducao de agdes, ¢ possivel incentivar um
bom exercicio da discricionariedade, proporcionando ao multiplicador mais autonomia nas
situacdes que exigem ajustes no contexto local. Para isso, realizar reunides de alinhamento para
troca de experiéncias e ampliacdo das possibilidades de atuagdo em diferentes situagdes seria
uma medida importante, garantindo flexibilidade e adequacao as especificidades das SREs.

No que se refere a capacidade de mobilizacao de equipes para o alcance dos objetivos
estabelecidos, caso se identifique que a equipe ndo estd suficientemente engajada, um
encaminhamento seria o fortalecimento dessa equipe por meio de formagdes com foco
especifico em lideranga, capacitando os multiplicadores a motivar e coordenar as equipes
escolares de maneira eficaz.

Em relacdo a participagdo em capacitagdes da GIDE e ao aproveitamento dos
conhecimentos adquiridos nessas capacitagdes, caso a participagdo tenha sido insuficiente ou o
aproveitamento dos conhecimentos nao tenha sido adequado, uma agao possivel seria solicitar
a SEEMG a necessidade de novas capacitagdes. Essas a¢des garantirdo que os multiplicadores
recebam a formagdo necessaria para maximizar o impacto das suas agoes e a efetividade da
politica em sua implementacao.

A nivel estadual, ao analisar os formularios dos coordenadores e identificar que as SREs
estao implementando agdes focadas em aspectos especificos, ¢ fundamental que SEE/MG adote
medidas para fortalecer essas iniciativas. Isso pode envolver a oferta de suporte adicional,
capacitagdes especificas ou a reestruturagdao de estratégias, a fim de garantir que os esforcos
sejam fortalecidos.

Por fim, o aprimoramento desse fluxo sugerido visa transformar o monitoramento em
uma pratica sistematica e integrada, que nao se limite ao preenchimento de formularios, mas
que represente um processo continuo de andlise critica e tomada de decisdo. A defini¢do clara
de responsabilidades para o preenchimento, analise e encaminhamento dos dados fortalece a
gestdo em todos os niveis da estrutura da SEE-MG, promovendo a corresponsabilizagdo pelos

resultados da politica. Além disso, a sistematizacao do uso dos dados contribui para uma gestao
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mais proativa, capaz de antecipar desafios, propor solugdes e fomentar a melhoria continua das

praticas de implementa¢do da GIDE.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo central analisar o monitoramento realizado pela
SEE/MG quanto a atuagao dos multiplicadores na implementagao da politica publica GIDE. A
partir dos dados coletados na pesquisa documental e bibliografica, nas entrevistas e com base
nas analises realizadas, ¢ possivel concluir que a pergunta central foi respondida, confirmando
que a implementagdo de um monitoramento especifico da atuagao dos servidores ¢ crucial para
garantir a efetividade da politica. A pesquisa demonstrou que as estratégias adotadas pelos
multiplicadores sdo variadas e, em grande parte, ndo sdo acompanhadas de forma continua ou
com foco nos desafios especificos de cada SRE. Isso reflete a necessidade de um sistema de
monitoramento mais robusto e direcionado, capaz de identificar lacunas e propor corregdes que
alinhem as a¢des com os objetivos da GIDE.

Ao longo do desenvolvimento da pesquisa, os objetivos propostos foram alcangados.
Foi possivel apresentar a politica educacional GIDE e seu historico de implementagdo na SEE-
MG desde 2019, destacando os principais marcos e desafios enfrentados durante esse processo.
Além disso, foi possivel investigar como o acompanhamento ¢ realizado pela SEE-MG,
proporcionando uma compreensdo mais clara das lacunas e das areas que necessitam de
aprimoramento. Na sequéncia, foi analisada a importancia de um acompanhamento efetivo por
parte da SEE-MG, com base em referenciais teoricos que abordam o ciclo das politicas publicas,
0 monitoramento, a lideranga e a atuacdo dos multiplicadores na implementa¢do da metodologia
GIDE. Destacou-se o conceito de "burocratas de médio escaldao", fundamental para refletir
sobre o papel dos multiplicadores. Em seguida, foi proposto um Plano de A¢ao Educacional
voltado ao fortalecimento do acompanhamento dos multiplicadores, com o objetivo de
contribuir para a qualificagdo da tomada de decisdo pelos gestores. O plano se baseia em trés
indicadores: Lideranga, Acompanhamento Técnico e Participagao em Capacitagdes, a partir do
aprimoramento do instrumento ja utilizado.

Durante a realizacao desta pesquisa, uma das principais dificuldades foi a falta de dados
sistematizados com historico sobre a atuagdo dos multiplicadores da GIDE por SRE, o que se
revelou um desafio adicional na compreensdo do processo de monitoramento. Inicialmente, o
foco da pesquisa era compreender as variacdes nas estratégias adotadas pelos multiplicadores,
mas, ao investigar a questao do monitoramento, ficou claro que a SEE-MG ainda ndo adota um
modelo de acompanhamento que permita uma analise mais precisa e continua da atuacdo dos
multiplicadores. Esse desafio revelou a importancia de um monitoramento mais estruturado,

que possa fornecer dados objetivos sobre os resultados das a¢cdes implementadas.
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Além dessa questdo, surgiu outra dificuldade ao tentar delimitar a pesquisa, que
envolveu o recorte do programa, trazendo desafios, uma vez que a GIDE ¢ uma politica publica
abrangente que envolve diferentes atores em diversas instancias da SEE-MG. Estabelecer um
recorte metodologico que fosse, ao mesmo tempo, representativo e especifico se mostrou um
trabalho bastante desafiador. Contudo, esses desafios, juntamente com todo o percurso, foram
de grande aprendizado.

A pesquisa contribuiu de forma significativa para o aprimoramento da pratica
profissional da pesquisadora, especialmente pela atuacao direta na implementagao de politicas
publicas como burocrata de médio escaldo. O estudo também proporcionou uma compreensao
mais aprofundada sobre o ciclo de politicas publicas e o papel do burocrata de médio escalao
no desenvolvimento dessas politicas. Além disso, destacou a importancia de um monitoramento
continuo e estruturado na implementacao das politicas publicas. O conhecimento adquirido a
partir do referencial tedrico sobre o ciclo das politicas publicas, lideranga e monitoramento
ofereceu uma visdo mais clara de como a autora pode contribuir para o fortalecimento da
implementagao dessas politicas, alinhando suas agdes aos preceitos teoricos estudados.

Os referenciais teoricos revelam um vasto campo de possibilidades para investigagdes
futuras, que podem aprofundar o conceito de monitoramento, explorando outros aspectos dentro
da dinamica da SEE-MG e da defini¢do de indicadores. Outro possivel desdobramento seria
uma investigagcdo mais abrangente e detalhada sobre o conceito de lideranga e burocracia de
médio escaldo, considerando suas diversas manifestagdes e implicagdes no contexto
educacional.

Outro caminho viavel seria a andlise da capacitacdo e¢ do apoio continuo aos
multiplicadores, com foco em como esses fatores influenciam sua atuacdo e os resultados
obtidos nas escolas.

Em tultima andlise, os resultados desta pesquisa ndo apenas ressaltam a urgéncia de
aprimorar o monitoramento das agdes dos multiplicadores da GIDE, mas também abrem um
caminho para repensar a forma como as politicas publicas educacionais sao implementadas e
acompanhadas. Ao oferecer uma analise detalhada dos desafios enfrentados e ao propor um
Plano de Acdo Educacional fundamentado em dados e reflexdes robustas, este estudo se
configura como um marco para futuras acdes mais assertivas e integradas. Assim, espera-se
que os resultados desta pesquisa inspirem ndo apenas mudangas no ambito da GIDE, mas
também um compromisso renovado com a qualidade da implementag¢do de outras politicas

publicas no ambito da SEE-MG.
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APENDICE A — Termo de consentimento livre e esclarecido para entrevista

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Gostariamos de convidar vocé a participar como voluntario (a) da pesquisa “As
diferentes estratégias para implementacido da politica publica Gestio Integrada da
Educaciao (GIDE) pelos analistas das Superintendéncias Regionais de Ensino no ambito
da Secretaria de Estado de Educacao de Minas Gerais: analise de razdoes e motivacoes”.
O motivo que nos leva a realizar esta pesquisa ¢ entender buscar entender quais estratégias ou
posturas adotadas pelos multiplicadores para implementacao da GIDE podem ser consideradas
positivas ou negativas e por que sao adotadas estratégias diferentes entre eles. Nesta pesquisa
pretendemos analisar as diferentes estratégias dos multiplicadores da GIDE, destacando
incorréncias positivas e negativas, bem como por que sdo adotadas estratégias diferentes entre
eles. Durante o desenvolvimento da pesquisa foi identificada a necessidade de abordar com
maior profundidade a compreensao sobre como ¢ realizado o monitoramento da GIDE, e por
1Ss0, essa tematica passou a receber énfase na pesquisa.

A metodologia utilizada neste trabalho constitui como uma pesquisa qualitativa, em que
se utilizou como método o estudo de caso. Como instrumentos de coleta de dados foram usados
analise documental, pesquisa bibliografica ¢ de campo, com aplicacdo de entrevistas. A
pesquisa contribuird para propor, com base nas analises realizadas e a luz do referencial tedrico,
um Plano de Ac¢ao Educacional (PAE) que possa auxiliar a Secretaria de Estado de Educagao
de Minas Gerais no monitoramento de Politicas Publicas Educacionais. Esta entrevista cumpre
o proposito cientifico, ndo ha respostas certas ou erradas, mas € necessario que as respostas
sejam um reflexo da realidade.

O roteiro da entrevista foi construido com base nas diretrizes da GIDE e fundamentado
em conceitos abordados no Ciclo de Politicas Publicas. Para participar deste estudo vocé nao
vai ter nenhum custo, nem receberd qualquer vantagem financeira. Apesar disso, se voce tiver
algum dano por causa das atividades que fizermos com vocé nesta pesquisa, voce tem direito a
buscar indenizacdo. Vocé tera todas as informagdes que quiser sobre esta pesquisa e estara livre
para participar ou recusar-se a participar. Mesmo que vocé queira participar agora, vocé€ pode
voltar atras ou parar de participar a qualquer momento. A sua participacdo € voluntaria, e o fato
de ndo querer participar ndo vai trazer qualquer penalidade ou mudanca na forma em que vocé
¢ atendido(a). O pesquisador ndo vai divulgar seu nome. Os resultados da pesquisa estardo a

sua disposi¢ao quando finalizada. Seu nome ou o material que indique sua participa¢ao nao sera
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liberado sem a sua permissao. Vocé nao sera identificado (a) em nenhuma publicagdo que possa
resultar.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais, sendo que
uma sera arquivada pelo pesquisador responsavel, no Centro de Politicas Publicas e
Avaliacdo da Educacio da Universidade Federal de Juiz de Fora ¢ a outra sera fornecida a
vocé. Os dados e instrumentos utilizados na pesquisa ficardo arquivados no mesmo local acima
indicado.

Vocé concorda que o material coletado possa ser utilizado em outros projetos do Centro
de Politicas Publicas e Avaliacao da Educacao da Universidade Federal de Juiz de Fora,
sendo assegurado que sua identidade sera tratada com padrdes profissionais de sigilo, atendendo
a legislacao brasileira, utilizando as informagdes somente para os fins académicos e cientificos?

()Sim ou ( )Nao
Caso sua manifestacdo seja positiva, esta autorizacdo podera ser retirada a qualquer

momento sem qualquer prejuizo.

Eu, , portador do documento de

Identidade fui informado (a) dos objetivos da pesquisa “As diferentes

estratégias para implementacdo da politica publica Gestao Integrada da Educacio
(GIDE) pelos analistas das Superintendéncias Regionais de Ensino no ambito da
Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais: analise de razoes e motivacoes”, de
maneira clara e detalhada e esclareci minhas davidas. Sei que a qualquer momento poderei
solicitar novas informagdes ¢ modificar minha decisdo de participar se assim o desejar. Declaro
que concordo em participar. Recebi uma via original deste termo de consentimento livre e

esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer as minhas duvidas.
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APENDICE B — Roteiro de entrevista semiestruturada realizada com os coordenadores

da GIDE na Unidade Central da SEE-MG entre 2019 e 2024

Bloco 1 — Perfil das coordenadoras da GIDE de 2019 a 2024

1. Poderia nos contar sobre sua formagao académica, sua trajetéria na educagdo publica
estadual, e suas experiéncias anteriores na area educacional antes de se tornar
Coordenadora da GIDE na SEE-MG?

2. Como vocé chegou a assumir o cargo de Coordenadora da GIDE na SEE-MG, e em
qual periodo vocé desempenhou essa fungao?

Bloco 2 — Capacitagoes

3. Vocé recebeu uma capacitagao especifica para exercer as fungdes do cargo de
coordenadora da GIDE?

4. Voce avalia que os atores envolvidos na implementagdao da GIDE foram devidamente
capacitados? Em relagao ao Nucleo GIDE e sobre as equipes das SREs.

5. Que sugestdes vocé daria para aprimorar o processo de capacitagdao e formacgao
continuada dos atores envolvidos no programa e principalmente dos multiplicadores
das SREs?

Bloco 3 — Lideranca

6. Como vocé avalia o perfil de lideranca dos atores envolvidos na implementagcdo da GIDE? Em
relagdo ao Nucleo GIDE e sobre as equipes das SREs.

7. Existe alguma iniciativa no ambito do programa GIDE para fortalecer o perfil de
lideranga dos atores que implementam a GIDE?

Bloco 4 - Acompanhamento da atuacio dos multiplicadores

8. Voce acredita que existe distingdo entre a politica que € proposta e a que € implementada pelos
multiplicadores?

9. Em que medida os multiplicadores interferem na implementagdo da politica?

10. A discricionaridade € a margem de liberdade para tomada de decisdo que um agente publico
possui no exercicio de sua fun¢do. A discricionaridade dos atores envolvidos na
implementacdo da GIDE SEE-MG ¢ analisada na Avalia¢do da politica?

11. Quais as dificuldades e os desafios que os multiplicadores encontram no seu dia-a-dia?

12. Como a SEE-MG auxilia os multiplicadores diante das dificuldades cotidianas por eles
encontradas?

13. No acompanhamento da atuacdo das equipes das SREs sdo percebidas diferencas nas
praticas, interagdes e comportamentos entre os multiplicadores?

14. Como essas diferengas sao identificadas e conduzidas pela SEE-MG?
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Bloco 5 — Avalia¢ao e Monitoramento

15. Como a FDG realiza o monitoramento da GIDE?

16. A FDG apresenta retorno (feedback) para as coordenagdes sobre o0 monitoramento
realizado, além de relatorios periodicos?

17. Como este retorno é realizado?

18. Quem ¢ responsavel pela analise dos relatorios de monitoramento que a FDG emite e
qual ¢ a periodicidade real do envio destes relatorios e de sua analise?

19. Vocé entende que este processo de monitoramento realizado pela FDG ¢ eficiente?
20. Quais sugestoes vocé daria para o aperfeicoamento deste monitoramento?

21. Além deste monitoramento realizado pela FDG, a SEE-MG e as coordenagdes
realizam algum monitoramento da execu¢ao da GIDE e da atuacdo dos
multiplicadores?

22. Como a dindmica de monitoramento da GIDE foi definida?

23. Durante sua gestao, todas as etapas previstas para o monitoramento da GIDE foram
cumpridas?

24. De quais instrumentos a SEE-MG dispoe para avaliar a efetividade da GIDE? Houve
alteracdes na forma de apresentacao desses dados durante sua gestao?

25. Foi definido um sistema de monitoramento continuo referente a atuacao dos
multiplicadores e a implementagdo da GIDE, além das atas dos coordenadores?

26. Em alguma etapa do monitoramento os multiplicadores foram ouvidos de maneira
sistematica?

27. De quantos Painéis com o(a) Secretario(a) de Educagdo vocé participou?

28. O processo de monitoramento da GIDE informa para a SEE-MG o nivel de lideranca

dos atores envolvidos na implementacao da politica, equipes GIDE no 6rgao central e
nas SREs?

29. Durante a implementa¢do da GIDE, houve algum dado ou informacao que vocé
considerou essencial para o monitoramento da politica, mas que nao estava disponivel
ou nao foi produzido na época?

30. Em sua opinido, quais outras dimensdes poderiam ser abordadas no monitoramento da
GIDE?

31. Em seu ponto de vista, quais sdo as oportunidades de aprimoramento do
monitoramento da GIDE?

Bloco 5 — Outras consideracoes

32. Considerando os objetivos deste estudo, vocé gostaria de abordar algum aspecto que
pensa ser relevante e que nao foi contemplado neste roteiro de entrevista?
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APENDICE C - Formulario de analise trimestral da atuacdo: Multiplicador GIDE

FORMULARIO DE ANALISE TRIMESTRAL

1) Superintendéncia Regional de Ensino

2) Nome completo do multiplicador

3) Periodo (indicacio do trimestre: 1°, 2° ou 3°)

4) Analise cada item e marque uma das opc¢oes de resposta de acordo com sua atuacio na(s)

reuniao(oes) com a escola:

Itens

Facilidade

Alguma
dificuldade

Muita
dificuldade

Agendamento da reunido com a equipe

O

O

O

Apropriagdo da metodologia e esclarecimento de duvidas

O

O

O

Manuseio dos arquivos

O

O

O

Foco da equipe nas discussoes relativas a pauta da reunido

O

O

O

Cumprimento da reunido dentro do tempo previsto

O

O

O

5) Avalie o grau de concordancia com as afirmacdes abaixo, que tratam de aspectos relacionados

a sua atuacao como lideranca no contexto da implementacao da GIDE.

Itens

Discordo
totalmente

Discordo

Concordo

Concordo
totalmente

Reconheco que exergo influéncia nas decisoes
administrativas da SRE, especialmente no
direcionamento das acdes da politica educacional.

O

O

O

O

Tenho autonomia para adaptar e conduzir agdes da
GIDE de acordo com as particularidades das
escolas da minha regional.

Tenho liberdade para propor ajustes e inovagoes
nas estratégias da GIDE, com base nas demandas e
realidades locais.

Percebo que minhas contribuigdes sao ouvidas e
consideradas pelas liderangas da SRE nas decisoes
relacionadas a implementacdo da GIDE.

O
O
O

O
O
O

O
O
O

O
O
O

Tenho conseguido engajar as equipes escolares em
torno das metas da GIDE, incentivando a
colaboragdo e o comprometimento com 0s
resultados.

O

O

O

O




148

6) Avalie o grau de concordiancia com as afirmacées a seguir, que abordam sua pratica de
acompanhamento técnico as escolas no Ambito da GIDE.

Itens

Discordo
totalmente

Discordo

Concordo

Concordo
totalmente

Realizo acompanhamentos frequentes junto as
escolas sob minha responsabilidade, conforme os
prazos e orientagdes da SEE-MG.

O

O

O

O

As orientacdes técnicas que ofereco as escolas sdo
claras, contextualizadas e contribuem para a
melhoria da implementagdo da GIDE.

O

Estou disponivel para esclarecer duvidas e apoiar as
equipes escolares sempre que necessario.

O

Adoto estratégias diversificadas para apoiar as
escolas, considerando suas particularidades e
desafios especificos.

O

O
O
O

Mantenho didlogo continuo com os coordenadores
da SRE para alinhar e fortalecer o suporte técnico as
escolas.

O

O

O

O

7) Avalie o grau de concordincia com as afirmacées abaixo, relacionadas a sua participaciao nas
capacitacoes da GIDE e a aplicaciio dos conhecimentos adquiridos.

Itens

Discordo
totalmente

Discordo

Concordo

Concordo
totalmente

Participo ativamente das capacitagdes da GIDE
promovidas pela SEE-MG.

O

O

O

O

Aplico os conhecimentos adquiridos nas formagdes
para aprimorar minhas praticas desenvolvendo agdes
mais alinhadas as diretrizes da politica e as
necessidades das escolas.

O

O

O

O

Compartilho com outros multiplicadores e colegas
de equipe as aprendizagens adquiridas, promovendo
a troca de experiéncias e o fortalecimento das
praticas.

Reconheco que as capacitagdes contribuem
efetivamente para meu desenvolvimento profissional
¢ para a qualificagdo da minha atuagéo.

O

O

O

O

Busco complementar minha formagao participando
de outros cursos, formagodes ou estudos que
fortalecam minha atua¢@o na implementagao da
GIDE.

O

O

O

O

duvidas e/ou sugestoes da escola sobre o Projeto.

8) Este campo € reservado para o registro de informacoes que nao tenham sido tratadas nas
perguntas anteriores. Este espaco também pode ser utilizado para o registro de demandas,
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APENDICE D - Formulirio de avaliagio trimestral da atuacio do multiplicador:

Coordenador GIDE

FORMULARIO DE ANALISE TRIMESTRAL

1) Superintendéncia Regional de Ensino

2) Nome completo do coordenador

3) Nome completo do multiplicador avaliado

4) Periodo (indicacao do trimestre: 1°, 2° ou 3°)

5) Avalie o comprometimento do(a) multiplicador(a) ao Projeto da GIDE, considerando os
aspectos a seguir.

Itens Destaque 2:;::2;00 Desafio
Condugdo da implementac¢do da GIDE nas escolas sob sua
responsabilidade D D D
\Apropriagdo do conhecimento sobre a metodologia e D D D
esclarecimento de duvidas sobre a GIDE para as escolas
IAtendimento as solicitacdes da SRE e FDG relacionadas ao
Projeto D D D
Organizagdo ¢ cumprimento de prazos para envio dos
arquivos D D D

6) Para cada item assinalado como "desafio'", faca um breve relato das medidas que foram ou
serao adotadas para a melhoria da atuacao do(a) multiplicador(a):

7) Avalie o grau de concordincia com cada uma das afirmacdes abaixo, referentes aos aspectos
de lideranca demonstrados pelo multiplicador da GIDE em sua atuacio.

Itens Discordo Discordo | Concordo Concordo
totalmente totalmente

IPercebo que o(a) multiplicador(a) exerce influéncia
nas decisdes administrativas da SRE, especialmente D D D D
no direcionamento das a¢des da politica educacional.

O(a) multiplicador(a) demonstra autonomia para
adaptar e conduzir acdes da GIDE de acordo com as
particularidades das escolas da regional.

O(a) multiplicador(a) propde ajustes e inovagdes nas
estratégias da GIDE, com base nas demandas e D D

realidades locais.

Percebo que as contribuigdes do(a) multiplicador(a)
sdo ouvidas e consideradas pelas liderangas da SRE
nas decisoes relacionadas a implementagdo da GIDE.

O O
O O
O O

O(a) multiplicador(a) consegue engajar as equipes
escolares em torno das metas da GIDE, incentivando
a colaboracdo e o comprometimento com os
resultados.

O
O
O
O
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8) Avalie o grau de concordancia com cada uma das afirmagoes abaixo, referentes a forma como

o multiplicador realiza 0 acompanhamento técnico as escolas.

Itens

Discordo
totalmente

Discordo

Concordo

Concordo
totalmente

O(a) multiplicador(a) realiza acompanhamentos
frequentes junto as escolas sob sua
responsabilidade, conforme os prazos e
orientagoes da SEE-MG.

O

O

O

O

IAs orientacdes técnicas oferecidas pelo(a)
multiplicador(a) as escolas sdo claras,
contextualizadas e contribuem para a melhoria da
implementacgdo da GIDE.

O(a) multiplicador(a) esta disponivel para
esclarecer duvidas e apoiar as equipes escolares
sempre que necessario.

O(a) multiplicador(a) adota estratégias
diversificadas no acompanhamento técnico,
considerando as particularidades e desafios das
escolas.

O

O

O

O

O(a) multiplicador(a) mantém didlogo continuo
com os coordenadores da SRE para alinhar e
fortalecer o suporte técnico oferecido.

O

O

O

O

9) Avalie o grau de concordancia com cada uma das afirmacdes abaixo, referentes a participacio
do multiplicador nas capacitacoes da GIDE e a aplicacao dos conhecimentos adquiridos.

Itens

Discordo
totalmente

Discordo

Concordo

Concordo
totalmente

O(a) multiplicador(a) participa ativamente das
capacitacdes da GIDE promovidas pela SEE-MG.

O

O

O

O

Percebo que o(a) multiplicador(a) aplica os
conhecimentos adquiridos nas formagdes para
aprimorar suas praticas, desenvolvendo a¢des mais
alinhadas as diretrizes da politica e as necessidades
das escolas.

O

O

O

O

O(a) multiplicador(a) compartilha com outros
multiplicadores e membros da equipe as
aprendizagens adquiridas, promovendo a troca de
experiéncias e o fortalecimento das praticas.

IAs capacitagdes contribuem efetivamente para o
desenvolvimento profissional do(a) multiplicador(a)
e para a qualifica¢do de sua atuagdo.

O(a) multiplicador(a) demonstra iniciativa ao buscar

outras formagdes, cursos ou estudos que fortalecam
sua atuacao na implementacdo da GIDE.
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10) Quais aspectos da lideran¢a na equipe de multiplicadores da SRE precisam ser fortalecidos?
Que medidas estao sendo tomadas com o Diretor Educacional e o Superintendente Regional para
abordar essas areas?

11) Quais areas do acompanhamento técnico da equipe de multiplicadores necessitam de
melhorias? Como essas melhorias estio sendo implementadas em colaboracdo com o Diretor
Educacional e o Superintendente Regional?

12) Quais sao as areas de oportunidade nos processos formativos dos multiplicadores? Que agoes
estio sendo implementadas para aprimora-los, em conjunto com o Diretor Educacional e o
Superintendente Regional?
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ANEXO A — Oficio Circular SEE/SIF n° 16/2019

Y ESTADO DE MINAS GERAIS
‘a7, SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCAGAO

Superintendéncia de Desenvolvimento da Educacao Infantil e Fundamental

Oficio Circular SEE/SIF n°. 16/2019
Belo Horizonte, 10 de setembro de 2019.

Assunto: [Orientagdes sobre o Programa Gestao pela Aprendizagem Ensino Fundamental].
Referéncia: [Caso responda este Oficio, indicar expressamente o Processo n°

1260.01.0060714/2019-10].

Prezado(a) Diretor(a),

O Governo do Estado de Minas Gerais, por meio da Secretaria de Estado de Educagao
de Minas Gerais, langou, em agosto de 2019, o Programa Gestdo pela Aprendizagem que tem
como objetivos o combate a evasao escolar, a redugdo das desigualdades regionais no ambiente
escolar e a elevagdo dos indicadores de aprendizagem. Naquela data foram iniciadas as acdes
destinadas ao Ensino Médio. Para assegurar o direito a educagdo a todos os estudantes mineiros,
uma nova etapa sera implementada: o Projeto Gestao Integrada da Educagdo Avangada — SEE-
MG, destinado ao Ensino Fundamental.

Para o desenvolvimento das acdes do Programa Gestao pela Aprendizagem no Ensino
Fundamental a SEE firmou um Acordo de Cooperagdo Técnica com a Fundagdo de
Desenvolvimento Gerencial (FDG), a fim de possibilitar a implementacdo e o desenvolvimento
do Sistema Gerencial GIDE Avancada (Gestdo Integrada da Educagdo Avangada),
fundamentado no método PDCA (Planejar, Executar, Verificar, Atuar). A GIDE torna o
gerenciamento da escola mais objetivo, focado e veloz e possibilita as escolas uma visao de
seus aspectos: estratégico, politico e gerencial, ajudando-as a atingir suas metas e resolver seus
problemas, identificando suas causas, propondo acdes eficazes para combaté-las,
assegurando melhorias continuas.

Nesse contexto, foram selecionadas Escolas Estaduais que ofertam exclusivamente o

ensino fundamental (obrigatoriamente anos finais) em Superintendéncias Regionais de Ensino
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cuja distancia e acesso permitem o desenvolvimento e 0 monitoramento das ag¢des por parte dos
consultores da FDG, de acordo com os termos da parceria. Desta forma, a GIDE sera
implementada em 257 escolas de 17 SREs, conforme anexo (7407412).

A FDG oferecera suporte na implementagdo e desenvolvimento do sistema GIDE
Avangada por meio de apoio técnico pedagogico as unidades escolares, regionais e central. Este
suporte envolve: a capacitagdo de servidores da SEE, Superintendentes Regionais de Ensino,
Diretores Educacionais ou Supervisores da DIVEP, Analistas Educacionais/Técnicos das SREs
e Diretores e Supervisores Pedagogicos das escolas; supervisao amostral da implementacgao do
projeto em cada SREs atendida; plantdes semanais dos consultores da FDG para esclarecimento
de duvidas e orientagdes para implementagdo das etapas do projeto e, por fim realizagdo de
auditorias aleatorias em algumas escolas para verificacdo do andamento do projeto e do
cumprimento das metas pactuadas.

Para a implementacdo deste Programa, ¢ preciso que cada SREs disponibilize o
quantitativo de Analistas/Técnicos da Equipe Pedagégica conforme informado no quadro
abaixo. Estes Analistas/Técnicos serdo os Multiplicadores da GIDE na SREs e terdo a
responsabilidade de acompanhar quinzenalmente as escolas sob sua responsabilidade para
implementar e acompanhar o desenvolvimento da GIDE Avancada em cada uma. Além do
Multiplicador, haverd na SREs um Coordenador da GIDE, que devera ser o Supervisor da
DIVEP (Equipe Pedagdgica). Caso a SREs nao possua este profissional, o Diretor Educacional

assumira essa funcao.

Quantidade de analistas/técnicos
SREs multiplicadores GIDE Coordenador GIDE
Barbacena 2 1
Conselheiro Lafaiete 2 1
Curvelo 2 1
Divindpolis 4 1
Juiz de Fora 2 1
Metropolitana A 6 1
Metropolitana B 4 1
Metropolitana C 5 1
Ouro Preto 2 1
Para de Minas 2 1
Pocos de Caldas 3 1
Ponte Nova 4 1
Pouso Alegre 3 1
Sao Joao Del Rei 2 1
Sete Lagoas 2 1
Uba 5 1
Uberlandia 7 1
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Para os Multiplicadores e para o Coordenador da GIDE havera uma capacitagdo
presencial, sob a coordenacdo da FDG, entre os dias 24 e 27 de setembro de 2019, no Hotel
Dayrell, em Belo Horizonte, onde os participantes ficardo hospedados. Recursos para transporte

(passagem e taxi) foram descentralizados para as SREs, conforme dotagdo or¢gamentaria abaixo:

[Informagoes suprimidas]
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ANEXO B - Atribuicées de cada um dos atores no programa GIDE na SEE-MG

ATRIBUICOES DA FDG

Orientar e apoiar o Nucleo GIDE, Coordenadores e Multiplicadores da GIDE na
implementacdo da Gestdo para Resultados Pedagogicos nas escolas selecionadas para o
projeto na SEE-MG, de forma a transferir o conhecimento gerencial.

Realizar visitas periddicas nas escolas prioritarias e visitas aleatorias nas demais escolas,
junto com os Multiplicadores e de acordo com o cronograma definido, para orientagdes e
acompanhamento da implementa¢do da Gestao para Resultados Pedagdgicos.

Realizar plantdes semanais de tira duvidas, com os Coordenadores e Multiplicadores da
GIDE, para apoio e esclarecimentos sobre a implementacdo da Gestdo para Resultados
Pedagogicos nas escolas selecionadas.

Realizar reunides gerenciais semanais com o Nucleo GIDE na SEE-MG.

Elaborar relatérios periodicamente para o Nicleo GIDE sobre a implementagdo da Gestao
para Resultados Pedagogicos nas escolas selecionadas.

Esclarecer as duvidas do Nucleo GIDE e reforcar os conceitos com relagdo a Gestdo para
Resultados Pedagogicos, sempre que necessario.

Disponibilizar o Software da GIDE, treinar e auxiliar os envolvidos para sua utilizacao.
Definir, junto ao Ntucleo GIDE, as escolas prioritarias dentre as selecionadas para o projeto.

Realizar, com apoio do Nucleo GIDE, Coordenadores e Multiplicadores da GIDE,
diagndstico dos resultados internos e externos das SREs e escolas contempladas no projeto.

Ministrar capacitagoes referentes a Gestao para Resultados Pedagdgicos para o Nucleo GIDE,
Superintendentes Regionais de Ensino, Coordenadores da GIDE e Multiplicadores das SREs
selecionadas.

Acompanhar as capacitacdes, uma turma de cada SREs selecionada, ministradas pelos
Multiplicadores para os diretores e supervisores das escolas contempladas no projeto.

Adaptar o indice de Formagao de Cidadania e Responsabilidade Social (IFC/RS) para a
realidade do Estado e orientar os Multiplicadores sobre a utilizagdo do indicador.

Analisar o resultado do IFC/RS das escolas prioritarias, por amostragem das demais escolas
e superintendéncias contempladas pelo projeto.

Analisar a consisténcia das metas estabelecidas para resultados externos e internos de todas
as escolas prioritarias e por amostragem das demais escolas, identificando oportunidades de
melhoria e propondo alteragdes, caso necessario.

Analisar os planos de agdo elaborados de todas as escolas prioritarias e por amostragem das
demais escolas, identificando oportunidades de melhoria e propondo alteragdes, caso
necessario.

Orientar os Multiplicadores sobre a elaboragdo do Painel de Gestdo a Vista nas escolas.

Verificar, junto aos Multiplicadores, a divulgacao das acdes ver e agir e dos planos de agdo
nas escolas contempladas.
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Orientar os Multiplicadores no acompanhamento da execugdo das ag¢des por meio do
Relatorio de Implementacdo das Agoes do Plano (RIAP).

Analisar, junto ao Nucleo GIDE, Coordenadores e Multiplicadores da GIDE, a execucao das
acdes contidas no plano.

Orientar os Multiplicadores e Coordenadores da GIDE quanto a andlise e consolidagao dos
resultados obtidos pelas escolas em cada etapa letiva.

Analisar, junto ao Nucleo GIDE, Coordenadores ¢ Multiplicadores da GIDE, os resultados
obtidos em cada etapa pelas escolas e SREs contempladas no projeto.

Orientar e verificar, junto aos Multiplicadores, a atualizacdo do Painel de Gestao a Vista nas
escolas.

Orientar os Multiplicadores sobre o registro e disseminagdo das praticas exitosas.

Orientar os Multiplicadores para tomada de a¢des corretivas por meio do Relatorio de Analise
e Desvio de Meta (RADM).

ATRIBUICOES NUCLEO GIDE

Liderar as atividades do projeto, mobilizando a equipe em busca do alcance das metas
estabelecidas.

Exercer uma forte lideranca durante a implantacdo do projeto, indicando para toda equipe o
caminho a ser percorrido e os beneficios a serem colhidos.

Participar das reunides gerenciais, semanalmente, com a equipe da FDG, na SEE-MG,
viabilizando, mensalmente, a participacdo da Secretaria de Educagdo.

Enviar os dados solicitados pela FDG, nos prazos previamente acordados, responsabilizando-
se pela fidedignidade dos dados levantados.

Garantir a designacao formal dos Multiplicadores ¢ Coordenadores da GIDE.

Visitar, aleatoriamente, as escolas ¢ SREs selecionadas, para incentivar os gestores e
educadores envolvidos no projeto.

Esclarecer as davidas com a equipe FDG sobre a implementacdo da Gestao para Resultados
Pedagogicos, sempre que necessario.

Analisar relatérios € documentos enviados pela FDG, dando ciéncia aos interessados do teor
da analise efetuada.

Analisar as dificuldades e obstaculos durante a implementagdo do projeto e definir agdes
corretivas estratégicas para minimizar o impacto nos resultados.

Divulgar amplamente o projeto em site, imprensa e midias sociais.

Organizar as capacitagdes ministradas pelos consultores da FDG para os superintendentes,
coordenadores e multiplicadores da GIDE.

Consolidar e analisar o resultado do indicador IFC/RS das SREs contempladas no projeto,
certificando a fidedignidade dos dados.

Consolidar e analisar as metas internas e externas das SREs contempladas no projeto.

Acompanhar a divulgacdo das agdes ver e agir e dos planos de a¢ao nas escolas contempladas.
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Consolidar e analisar a execugao das a¢des contidas nos planos, acionando, caso necessario,
o Coordenador da GIDE.

Consolidar os resultados obtidos pelas SREs e analisar os resultados, em cada etapa letiva,
acionando, caso necessario, o Coordenador da GIDE.

Promover encontros e intercimbios entre as SREs contempladas no projeto para socializacao
das praticas exitosas, reconhecendo os gestores que alcancaram as metas nas escolas.

Proporcionar o reconhecimento das escolas que alcangarem as metas estabelecidas.

Promover a disseminacgao dos registros das praticas exitosas na SEE-MG.

ATRIBUICOES COORDENADOR GIDE

Liderar e acompanhar as atividades do projeto na SREs, mobilizando a equipe em busca do
alcance das metas estabelecidas e apropriando-se do conhecimento técnico de Gestao.

Organizar e participar, mensalmente, do painel gerencial com o superintendente,
multiplicadores e consultores da FDG sobre o andamento da implementacdo da Gestio para
Resultados Pedagogicos nas escolas selecionadas da SREs.

Coletar informacdes, dados e noticias da implementagdo da Gestdo para Resultados
Pedagogicos nas escolas selecionadas para divulgagdo na SREs/MG.

Agendar horério dos plantdes tira divida, de acordo com a disponibilidade, sempre que
necessario, para esclarecer informagdes sobre a implementacdo de Gestdo para Resultados
Pedagodgicos com os consultores da FDG.

Analisar as dificuldades e obstaculos durante a implementacdo da Gestdo para Resultados
Pedagogicos e definir agdes corretivas que minimizem o impacto nos resultados, quando
necessario. Informar o Nucleo GIDE sobre decisdes estratégicas.

Visitar, semanalmente, uma escola prioritaria € uma escola aleatoria contemplada no projeto,
para acompanhar e incentivar os educadores.

Consolidar o resultado do indicador IFC/RS das escolas da SREs, contempladas no projeto,
certificando a fidedignidade dos dados.

Consolidar e analisar as metas internas e externas das escolas contempladas no projeto.
Verificar a elaborag¢do do Painel de Gestdo a Vista nas escolas da SREs.

Elaborar o Painel de Gestdo a Vista da SREs.

Acompanhar a divulgagao das ag¢des ver e agir e dos planos de ac¢do nas escolas contempladas.

Consolidar os resultados bimestrais de todas as escolas da SREs contempladas no projeto,
acionando, caso necessario, 0 Multiplicador e o0 Comité Gestor.

Consolidar e analisar a execu¢ao das agdes contidas nos planos, acionando, caso necessario,
o Multiplicador e o Comité Gestor.

Verificar a atualizagdo do Painel de Gestdo a Vista nas escolas da SREs.
Atualizar, periodicamente, o Painel de Gestdo a Vista da SREs.

Promover encontros e intercAmbios entre as escolas da SREs participantes do projeto para a
disseminagdo das praticas exitosas que tiveram impacto positivo nos resultados.
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Promover a disseminacao dos registros das praticas exitosas na SREs.

ATRIBUICOES MULTIPLICADOR GIDE

Conduzir, com eficécia, a implementacdo da Gestdo para Resultados Pedagogicos em todas
as escolas de sua responsabilidade, apropriando-se do conhecimento técnico de Gestdo e
zelando pelo cumprimento dos prazos previstos no cronograma.

Acompanhar o comprometimento do Comité Gestor das escolas na implementagdo da Gestao
para Resultados Pedagogicos, criando um clima de cooperagdo entre os envolvidos para o
alcance dos resultados.

Agendar horario dos plantdes tira davida, de acordo com a disponibilidade e sempre que
necessario, para esclarecer informagdes sobre a implementacdo de Gestdo para Resultados
Pedagogicos com os consultores da FDG.

Esclarecer as duvidas do Comité Gestor e reforcar os conceitos com relacdo a Gestdo para
Resultados Pedagogicos, sempre que necessario.

Realizar visitas semanais nas escolas de sua responsabilidade, de acordo com o cronograma
definido e roteiro de visita, para acompanhar e orientar o Comité Gestor na condugao de suas
atividades.

Disponibilizar, periodicamente, arquivos do projeto e relatérios das visitas para o
Coordenador da GIDE.

Identificar as dificuldades e obstaculos para a implementacdo da Gestdo para Resultados
Pedagogicos nas escolas de sua responsabilidade e definir contramedidas com o Coordenador
da GIDE para minimizar o impacto nos resultados.

Participar, mensalmente, do painel gerencial com o Superintendente, Coordenador da GIDE
e consultores da FDG para repasse de informacdes e andamento da implementagao da Gestdo
para Resultados Pedagogicos nas escolas de sua responsabilidade.

Capacitar a equipe docente das escolas de sua responsabilidade na Gestdo para Resultados
Pedagogicos.

Disponibilizar o cronograma de implementacao da Gestao para Resultados Pedagdgicos para
as escolas de sua responsabilidade.

Orientar e auxiliar o Comité Gestor na coleta das variaveis relativas ao indice de Formacao
de Cidadania e Responsabilidade Social (IFC/RS).

Consolidar o resultado do indicador IFC/RS das escolas contempladas no projeto, ¢ de sua
responsabilidade, verificando a fidedignidade dos dados.

Orientar e auxiliar as escolas na defini¢ao das metas internas e externas.
Consolidar as metas internas e externas das escolas de sua responsabilidade.
Orientar e auxiliar as escolas na elaboragdo dos planos de acao.

Orientar e auxiliar o Comité Gestor sobre a elaboragcdo do Painel de Gestao a Vista.

Orientar as escolas para a divulgagdo e execugdo das agdes ver e agir ¢ a implementagio dos
planos de acdo conforme planejado.

Orientar e auxiliar o Comité Gestor para realizar o diagnéstico dos resultados obtidos pelas
escolas em cada etapa letiva.




159

Organizar, bimestralmente, reunido gerencial em cada escola de sua responsabilidade com o
Comité Gestor da escola para analise dos resultados das etapas letivas.

Acompanhar com o Comité Gestor a execucdo das acdes dos planos de acdo por meio do
Relatorio de Implementagdo das Ac¢des do Plano (RIAP).

Orientar e auxiliar o Comité Gestor das escolas quanto a atualizagao do Painel de Gestdo a
Vista.

Orientar e auxiliar o Comité Gestor sobre o registro ¢ disseminagao das praticas exitosas.

Orientar e auxiliar na identificacdo das turmas e disciplinas criticas e elaborar o Relatorio de
Analise de Desvio de Meta (RADM).

Apoiar o Coordenador da GIDE na organizagdo de encontros e intercambios entre as escolas
de sua responsabilidade para socializar as praticas de sucesso que obtiveram impacto positivo
nos resultados.

ATRIBUICOES DIRETOR DAS ESCOLAS GIDE

Liderar e acompanhar as atividades do projeto na escola, mobilizando a equipe em busca do
alcance das metas estabelecidas e apropriando-se do conhecimento técnico de Gestao.

Exercer uma forte lideranca durante a implantagdo do projeto, indicando para toda equipe o
caminho a ser percorrido e os beneficios a serem colhidos.

Divulgar o projeto na escola, destacar os beneficios e sensibilizar a equipe quanto a
importancia do cumprimento das etapas previstas.

Possibilitar as condigdes necessarias para que o Comité Gestor desempenhe suas atribuigdes
no contexto da Gestdo para Resultados Pedagdgicos.

Certificar que as etapas de implementagdo da Gestdao para Resultados Pedagogicos sejam
realizadas com eficacia e dentro dos prazos estabelecidos.

Participar das reunides, encontros ¢ atividades desenvolvidas pelo Multiplicador da GIDE.

Informar continuamente o Multiplicador GIDE sobre a implementagdo da Gestdo para
Resultados Pedagogicos na escola.

Esclarecer as diividas com o Multiplicador da GIDE sobre a implementagdo da Gestao para
Resultados Pedagogicos, sempre que necessario.

Definir integrantes do Comité Gestor que ficardo responsaveis pela implementagdo e
acompanhamento das atividades relacionadas a Gestao para Resultados Pedagogicos.

Acompanhar ativamente as atividades desenvolvidas na escola durante a implementacgao da
Gestao para Resultados Pedagogicos, de acordo com o cronograma definido.

Certificar que os dados levantados sdo fidedignos e refletem a realidade da escola.

Realizar a socializacdo das praticas de sucesso que obtiveram impacto positivo nos resultados
entre o corpo docente da escola.

ATRIBUICOES COMITE GESTOR DAS ESCOLAS GIDE

Implementar na escola, de forma eficaz, a Gestao para Resultados Pedagogicos conforme os
prazos previstos no cronograma definido, apropriando-se do conhecimento técnico de Gestao.
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Envolver a comunidade escolar na implementacao da Gestdo para Resultados Pedagogicos,
reforcando a responsabilidade e o papel de cada um no alcance dos resultados e criando um
clima de cooperagdo entre a equipe da escola.

Receber visitas do Multiplicador da GIDE e equipe da FDG participando das reunides,
encontros e atividades desenvolvidas.

Esclarecer as duvidas com o Multiplicador da GIDE sobre a implementagdo da Gestao para
Resultados Pedagogicos, sempre que necessario.

Informar continuamente para a Direcdo da escola sobre a implementacdo da Gestdo para
Resultados Pedagogicos.

Identificar as dificuldades e obstaculos durante a implementagdo da Gestdo para Resultados
Pedagodgicos e definir contramedidas com o Diretor da escola para minimizar o impacto nos
resultados.

Realizar o diagnostico e andlise dos resultados obtidos pela escola em cada etapa e ao final
do ano letivo.

Coletar os dados das variaveis do indicador IFC/RS responsabilizando-se pela fidedignidade
dos dados.

Definir as metas para os resultados internos e externos da escola. As metas dos resultados
internos devem ser estratificadas por ano de ensino e por etapa.

Elaborar os planos de acao pedagogicos da escola para cada ano de ensino.
Elaborar o painel de Gestdo a Vista na escola.

Disponibilizar o plano de acdo e orientar que a execucdo das agdes ver e agir e do plano sejam
executadas conforme planejado.

Atualizar, periodicamente, o painel de Gestao a Vista.

Acompanhar a execucdo das ag¢des dos planos de ag¢do por meio do Relatério de
Implementacao das Agdes do Plano (RIAP).

Analisar os resultados obtidos pela escola frente as metas estabelecidas.

Orientar a equipe docente quanto ao registro das praticas exitosas e promover a disseminagdo
dos registros na escola.

Registrar as praticas exitosas e promover a disseminagdo dos registros na escola.

Identificar as turmas e disciplinas criticas e elaborar o Relatorio de Analise de Desvio de
Meta (RADM).
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iNDICE DE FORMAGAO DE CIDADANIA E RESPONSABILIDADE SOCIAL - IFC/RS

(ENSINO FUNDAMENTAL - ANOS INICIAIS E ANOS FINAIS)
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Formuldrio Especial

Variaveis

Parametros a serem informados

Respostas

Variaveis

Parametros a serem informados

Estudantes alfabetizados
no 2% ano de ensing

Niimero total de estudantes alfabetizados no 2%ano.

Presenca de paks efou
responsdvels emreundBes
e

NOmero de estudantes do 1% ano cujos pais &fou
responzdvets participaram de reunddes pedagdgicas
individuaks e coletivas durante o ano letivo.

NOmero de estudantes do 2° ano cujos pats efou
responcdvels participaram de reunides pedagdgicas
Individuaks e coletivas durante o ano letivo,

NOmeno de estudantes do 3% ane cujos pais efou
responsiveds participaram de reunides pedagégicas
individuas e coletivas durante o ano letvo.

NOomero de estudantes do 4°ane cujos pats efou
responsdvels participaram de reunides pedagdgicas
individuaks e coletivas durante o ano letvo.

NOmero de estudantes do 5° ane cujos pais efou
responzdvels participaram de reunies pedagdgicas

coletivas

dhvidi & coletivas durante oano letivo.

NOmero de estudantes do 6% ano cujos pais efou
rezponzdvels participaram de reunides pedagdgicas
Individuaks e coletivas durante o ano letivo,

MNOmero de estudantzs do 7°ano cujos pats efou
resporcdvets participaram de reunides pedagdgicas
individuaks e coletivas durante o ano letivo.

NOmero de estudantes do 8 ano cujos pais &fou
responsdvets participaram de reundBes pedagégicas
individuaks e coletivas durante o ano letivo.

Nimero total de estudantes do 1° ano com um ou mais casos
de indizciplina 3o longo do ano.

Nimero total de estudantes do 2° ano: com um ou malks casos
de indizciphna ao longo do ano.

Nimero total de estudantes do 3° ano- com um ou malks casos
de indizcipling 3o longo do ano.

Nimero total de estudantes do 4° ano com um ou malks casos
de indisciplina 30 longo do ano.

Nimero total de estudantes do 5°ana com um ou malks casos
de indizcipling 3o longo do ano.

Nimero total de estudantes do 6° ane com um ou mak casos
de Indizciplina 3o longo do ano.

Nimero total de estudantes do 7° ano com um ou malks casos
de indizcipling 3o longo do ano.

Nimero total de estudantes do 8% ano com um ou malks casos
de indizcipling ao longo do ano.

Nimero total de estudantes do 9° ano: com um ou malks casos
de indisciplina a0 longo do ano.

NOmero de estudantes do 9°ane cujos pais efou

NOmero total de estudantes plblico-alvo da educagio

Reundbes pedagish

responzdvets participaram de reunides pedagdgicas Eficida do especial
Individuats e coletivas durante oano letvo. dos. [Considerar apenas estudantes com lauda)
estudantes piblico-abve da | nomero de estudantes poblico-alvo da educacio especial
NOmero total de reunibes pedagbgicas durante o0 ano letivo. educagdo espedal gue desenvobreram habilidades flzicas, intelectuats e socake

dentro daz suas possiblidades.

Nimero de reunibes com focona
dos estudantes durante oano letivo,

Prevencdo do usode
drogzs

Niimero total de dentificados com desvio d
comportamento em virtude do uso de drogas.

Cumprimente do
planajamento  cunricular

Nimero de prof gue o o

b ok h nto das

cumicular, obje

previstas para o ano letho.
|Professores do Ensino Fundamental [regentes, de biblioteca
& de apoio}).

Prevencdo a0 abuso sexual

Niimero total de estudantes identificados com desvio de
comportamento em virtude de abuso sexual.

Prevenclo da gravidez na
adolescéncla

Mimero total de estudantes do sexo femining na faba etina
entre 12 e 17 ancs grividas.

Professores que promovem
athvidades dhversificadz e
atrativas efou utlizam
metodologlas athas

Nimero de que promoveran
diversificadas eatrativas e/fou utilizaram metodologlas ativas
aolongo do ano letivo.
[Profeszores do Ensino Fundamental (regentes, de biblioteca
& de apoio}}.

Priticas docentes de
sucesso reglstradas e
difundidas

MOmero de professores gue aplicam priticas docentes de
sucesso registradas e difundidas na escola.
|Professores do Ensino Fundamental [regentes, de biblioteca
&de apoio}).




iNDICE DE FORMACAD DE CIDADANIA E RESPONSABILIDADE SOCIAL -
(ENSIND FUNDAMENTAL - ANOS INICIALS E ANDS FINALS)
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IFC/RS

Formulario Comunidade Escolar

Apds o levantamentn dos formulirios impressee, os esperialistas da escols devem preencher o Formulirio cujo fink £

hitps:/fforms. gle/xDk GrviQi3NCECET

Ambiente adequado para aprendizagem

VARIAVEL

Prevencac da violencia

avalie o ambiente esoolar durante o ano letivo.

viorcé sofrew algum tipo de violénda de um membro da comunidade escolar
|estudantes, professores &fow funcionarios) durante o ano letiva?

5IM
Existem placas identificando 3 escols, 3z =z3las,
banheiros, biblioteca, laboratarios, etc.?
0 chio £a escolz estd em boas E:Jndl;DE;, zEma
presenca de burao ?
0= muros internos & externos estio em boas
mn::lr;:)—'-; s&m pu:hav;an'-‘
Espagos comao pah::u salasde aulas banheu::s
laboratorios, bibliotera, secretaria, direcio,
;I.IpEr\"lS!O paszuEm lngiras?

2 escola possLi coleta seletiva de o |In-rt—|ras
especificas para metal, plistico, papel, vidro =
orgénico)?

Js espagos da escola s3olimpos & sem lxo no chio?

05 espages da esoola estio sem materiais

acumulados como sucatas, pneu; carteiras, materiais
de cc-rutru,.ao mato e suj
05 espagos da esools estio lvres de materiais que

possam acumular 3gua parada e profiferaro
mosquito transmissor de dosncas?

& esoola possui eguipamentos {como computadores,
impressoras) em boas condighes de uso?

05 ambientes internos da escola s3o organizados
[materiais, alimentos, fvros da bibliotecs |7

05 guadros das salas estdo em boas condigbes = com
wvisibilidade para todos o5 estudantes?

& esonls possui carteiras suficientes para todos o

estudantes?
Hz zabionos banheiros?
Ha papel higiénico nos banheiros?

A =scola disponibiliza alcool gel nos ambientes?
Os ambientes da escola s3o seguros [sem fios no
chao mdveis em boaz con:l:;c-rl"‘

‘ardapro semanal da cantina & saudivels
disponibilizado  com antecedénria ?
Oz estudantes usam uniformes?
Aescola cuida do seu ambients para gue ndo tenha
vazamentos gfou r—muplmen‘t{:b"
A ==c‘.:n|a cuida o seu ambiente para gue ndo tenha

Agressies Fizicas
Agreszdes Verbais

Agressdes Virtuais
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iNDICE DE FORMACAO DE CIDADANIA ERESPONSABILIDADE SOCIAL - IFC/RS

(ENSINO FUNDAMENTAL - ANOS INICIAIS E ANOS FINAIS)

Formu Diretor{a)

Varidveis Parametros a serem informados Respostas Varidveis Parametros a serem informados Respostas

Nimero de diretores.

NEmen e vicexdatices: Mimern totzl de horas/aula previstas pelos professorss.
[todos o profeszores)

Nimero de especialistas.

Nimero de professores no Ensing Fundamental | 211 Mimero total de horas/auls ndo realzadas pelos

{Regentes, de b « apual professores.
Nimero de demats professores.
[todos os professores)
(s de rorursa, eventual, E1A, elucachs inlantd, ete| f e 3

Nimero dos demaks servidores da escol
{Todus ou servidors da sseola, exceto s informadas acima) ngrmen total de grupos de gastio democritica exstentes na
esool3 que requerem 3 participacdo dos estudantes.

Nimero de estudantes matriculados no 1° ano. Gestdo democrdtca na
" - esopla
Weegrmies: o commmlade Némera d sétudartes matricdadas na2' ana. Nimero total de grupas de gestdo democrdtica com
# nimero de estudantes matriculados no3* ano. participagdo efetva dos estudantes.

Nimero de estudantes maticulados nod” ano,

Nimern de extudantes matriculados no5* ano

Nimero de estudantes-matnoulados no6° ano.

Nimero de estudantes maticulados no 7 ano.

Nimero de estudantes matriculados no B ano.

Nimero de estisdantes matrioulados no 3 ano.

Nimero total de estudantes do sexo femining na fata etdnia
entre 12 £ 17 anae.

INDICE DE FORMACAO DE CID.
(ENSINO Fl

NIA E RESPONSABILIDADE SOCIAL - IFC/RS
JAMENTAL - ANOS INICIAIS E ANOS FINAIS)

Promocio da satide ]

Identificado: caso o ftem tenha sido identficado eo estudante nio tenhs sido enceminhada para atendimento.
Igentificado e encaminhado: 252 0 ftem tenha Sido identficade £ 0 estudants tenha Sido encaminhado par atendimenta.

TaTGUE UM X © QU O EStUBsHTE apresents

Déficit visual Défict suditiv Distrbios ds fala Coimpirannnd SO e -l BIGE ¢ i Desnutrigio
auromunitzcio emocional
Estudante Ano de ensino

dentificado & . Identificado e . identificado & Identificado e - identificado & . Identiicado e
f S [ Rl T R P R [ i e R
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ANEXO D — Resultados IFC/RS de todas as escolas GIDE na SEE-MG em 2020

—— MINAS s
m A GERAIS .

indice de Formagéo de Cidadania e Responsabilidade Social - IFC/RS

0 principal indicador de resultados utilizado na GIDE 0Os fardis sinalizam onde a escola precisa concentrar
Avancada é o indice de Formagdo de Cidadania e 0s seus esforgos para a melhoria dos resultados:
Responsabilidade Social - IFC/RS. Com a sua

aplicacdo, 8 escola possui um diagnadstico dos seus Farol Verde: sinaliza as varidveis com
resultados, meios que influem fortemente esses - resultados satisfatdrios.

resultados e meios relativos a vertente ambiental.
Farol Amarelo: sinaliza as variaveis com

Os resultados das varidveis sdo expressos em resultados que requerem atencéo.
indices e fardis que foram obtidos por meio de s w2 s
calculos estatisticos com o objetivo de possibilitar - Farol Vermelho: sinaliza as variaveis com
a identificacio correta e precisa dos fatores que resultados insatisfatorios.

influenciam os resultados da escola. o _ _ )
As wvariaveis que estiverem abaixo do nivel
Os indices variam de 0 a 1 e, quanto mais proximo desejado, com fardis vermelhos e amarelos,
estiver de 1, melhor o resultado da varidvel. deverao ser consideradas no plano de agao.

0s dados presentes neste relatdrio sdo provenientes dos formulérios respondidos pelos membros da comunidade escolar
no periodo de 21/11 a 21/12/2022.




= MINAS .
“ M GERAIS "

m indice de Formacgéo de Cidadania e Responsabilidade Social - IFCIRS

SRE - Escola -

Caso nao visualize o farol em alguma varidvel, pelo menos uma das seguintes situagoes foi detectada pelo sistema: falta de preenchimento do Formulario
de Diretor e/ou Especialista; divergéncias de respostas entre os Formularios de Diretor e Especialista; a escola ndo possui o ano de ensino referente 3
varidvel; a escola ndo possui resultado de alguma avaliagdo externa.

indice  Farol

| Desempenho no fm:lir.a Faral
SAEB em Lingua - SAER Lingua
Portoguesa no G
5" ano

indgice  Farol

: variaveis referentes as avaliagoes externas (SAEB, PROALFA, PROEB, IDEB), foi mluawnmiuhﬂaﬂﬁrnﬂﬁbm -
19 0u 2017, ' 2z
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. .y MINAS @
Indice de Formagao de Cidadania e Responsabilidade Social - IFCIRS GERAIS ©

T

SRE - Escola

Parficipagio no PROALFA
em Lingua Porfuguesa

Parficipagso no PROER
em Lingua Portuguesa no
3" ano

e N fies Participagio no PROEE
diversificadas e atrafivas efou utilizam metodologias = i P
ativas. x

Presenca de pais efou responsaveis em reunioes
pedagogicas individuais e coletivas

Prevencio do uso de
drogas

Prevengao ao abuso sexaal

Eficacia do desenvelvimento
dos estudantes pisblico-atvo
da educacio especial




|

|

3
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indice de Formagéo de Cidadania e Responsabilidade Social - IFC/IRS

roucAcia MINAS suusHbe
A GERAIS .

Respostas: Ambiente Adequado para Aprendizagem

Escola Ano de Referéncia
SRE = Ezcola - 2022

Itens Avaliados Distribuigio das
insatisfagoes relatadas
i by ey 3,00%

ﬁﬁlmhoas:;ﬁpﬁu,ﬂna 7'62%

mm:ms::“magm 6,56%
e : patio, salas o,
i me i 0,89%

Coleta seletiva de lixo (lixeiras 0
especificas para metal, plastico, e1c.) 7'46‘6

Espagos m:nd;nm 4,02%

Espagos sem miateriais acumulados como 7,86%
suCatas, pneus, carteiras, sujeira etc.
livres ai
R mﬁ,nﬂﬂ s 5,23%
Tl 243

e == o &
ﬂhﬂlhs.livmmha(ﬂq: 1'30'{)

Nota explicativa: @ soma das distribuicées das insatisfagdes relatadas & igual a 100%. Ou sejs, o percentual em cada item representa a quantidade de '

insatisfagtes do item pelo total de insatisfagdes relatadas pela comunidade escolar.
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- — MINAS oo
indice de Formagéo de Cidadania e Responsabilidade Social - IFCIRS GERAIS .

Respostas: Prevencéo da Violéncia

Ano de Referéncia
Escola 2027

Prevengao da violéncia
370.304
136.506
Total de pessoas que relataram ter sofrido algum tipo de violéncia 34.611

(em 30 a0 twotal de ]
e
(em relagdo ao total de retornos)

‘ Tipos de Agressdes Avaliadas Distribuigio dos casos de
violéncia relatados

2327%
59,63%

17,10%

Nota explicativa: a soma das distribuigdes dos casos de violéncia relatados € igual a 100%. Ou seja, o percemual em cada tipo de agressdo representa a
quantidade de agressdes do tipo pelo total de agressdes relatadas pela comunidade escolar.
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MINAS

GERAIS /.,

Respostas: Retorno dos Formularios

Escolz

Escola

Ano de Referéncia

2022

Formularios

Nimero total de Formuldrios Respondidos (em absoluto e %)
Respondidos Previstos* %
897 898 99,89%
896 898 99,78%
136.506 280.597 48,65%
138.299 282.393 48,97%

“Previstos: refere-se a informagao disponibilizada no formulario dola) diretor(a) da escola. Caso esse dado esteja em branco,

significa que ofa) diretor(a) ndo preencheu seu formulario.




ANEXO E — Modelo de Plano de Ac¢ao

Aumentar o resultado do IDEB dos

Anos Inicias de 5,2 para 56 até
dezembro de 2015;
Aumentar o Resultado Global do
IFC/RS de 72% para 86% até dezem-
bro de 2015

de 2015;

Aumentar a Aprovacio Interna Geral da Escola de 91% para 97% até dezembro

Aumentar o Resultado da Variavel Permanéncia na Escola de 99,29% para
99 ,65% até dezembro de2015.

Ronilda
Jacauna

170

Acao (0 QUE) Procedimentos (COMO)
) ) Planejando meios para abtengao de recursas para oferecimento
Medificar a dinamica de lanches e premiacGes para 0s pais £/0u responsdveis. 02/02/2015 | 27/02/2015 | Para melhorar o
Presenca de de reuniao de Oraam -
= ‘ganizando um cronograma de reunioes de pais e mestres
pais efou apresentacao de para entrega de resultados bimestrais Ronilda 02/02/2015  27/02/2015 dm':;':rm
respani'wei(sj Anos resul‘:;it:;izs da;unns, Planejando a dindmica das reunices. Jacauna 02/02/2015 | 27/02/2015 | responsaveis na RS-
emreunidesde | Iniciais il . = 3 (manha e vida escolor dos
dnliados dos premiagoes e Iniciando a aquisigho de recursos para o lanche e premiagées. taicks] 15/03/2015 | 30/03/2015 fihos o
alunos lanche aos pais e/ou Realizando a reunido do 1° bimestre 27/04/2015 | 12/05/2015 | o desempenho
responsaveis Realizando a reuniao do 2° bimestre. 24/07/2015 | 30/07/2015 d"“‘",‘:,",;b"’;é“”""
Realizando a reuniao do 3° bimestre. 08/10/2015 | 16/10/2015
—— Elaborando e selecionando questdes de provas anteriores, 09/02/2015( 27/02/2015| Paraajudara
Realizar simulados para serem utilizadas nos simulados. melhimru
Prova quinzenais para as Marinete Braga d de
Brasil/ Anos | turmas do 3° e 5°anos Entregando o cronograma aos professores Imenkile: 09/02/2015 | 27/02/2015 | alunos na Prova "
ADE/ Iniciais & mensais e R tarde) 0 Brasil, e aleancar o
ANA e 1w 2 arics Elaborando um cronograma de realizacao dos simulados. 2/02/2015 | 20/02/2015 i i e
utilizando recursos do Organizando o banco de questoes por ano de ensino. 02/03/2015 | 06/03/2015 da mdoMFDD:m
Iniciando os simulados de acordo com o cronograma 09/03/2015 | 30/03/2015




