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RESUMO

A tese discute a estratégia para a educagao no estado do Rio Grande do Sul,
do governo, da Secretaria Estadual de Educacao, das coordenadorias regionais de
educacéao e das escolas estaduais. Tendo a Design Science Research como método
de pesquisa, propde um artefato que auxilie na solugao do problema. O problema tem
a ver com os resultados ruins da educacéao brasileira e do estado do Rio Grande do
sul em especial. Sdo apresentados indicadores que demonstram o baixo rendimento
dos estudantes. A questdo de pesquisa proposta foi: como as estratégias para a
educacdo no Rio Grande do Sul podem ser melhor desdobradas, executadas e
monitoradas? Na revisdo de literatura, apresenta uma analise sobre estratégia e sobre
gestao da educacéo e busca referéncias no trabalho de Robert Kaplan e David Norton
sobre Balanced Scorecard para a solugao apresentada. A pesquisa foi feita com
representante do governo do estado, com a atual secretaria de Educagdo, com o
secretario de Educacgao anterior, com uma coordenadora regional de educagéo e com
uma diretora de escola estadual. Como resultado dessa pesquisa ficou demonstrada
uma falta de sintonia entre os diferentes niveis do governo, quanto as suas estratégias
para a educacédo. Com base nos elementos coletados e seguindo a metodologia da
Design Science Research (DSR), foi desenvolvido o artefato, testado com um grupo
focal e apresentado ao final. O artefato é baseado no Balanced Scorecard, sendo um
sistema na nuvem que pode ser acessado por desktop, tablet ou celular e permite ao
governo do estado, a Secretaria Estadual de Educacao, as Coordenadorias Regionais
de Educacdo e as escolas estaduais elaborarem seus planos, executarem e
acompanharem o desempenho, de forma conectada e alinhada nos seus diferentes
niveis. Esse artefato estara a disposicdo dos governos interessados, tanto em nivel
estadual quanto municipal, contribuindo para um melhor planejamento e execugao das

estratégias para a educagao.

Palavras-chave: gestdo da educagdo; planejamento estratégico; estratégias

educacionais.



ABSTRACT

The thesis discusses the strategy for education in the state of Rio Grande do
Sul, from the government, the state department of education, the regional education
coordinators and state schools. Using Design Science Research as a research
method, it proposes an artifact that helps solve the problem. The problem has to do
with the poor results of Brazilian education and the state of Rio Grande do Sul in
particular. Indicators are presented that demonstrate the low performance of students.
The proposed research question was: how can strategies for education in Rio Grande
do Sul be better deployed, executed and monitored? In the literature review, it presents
an analysis of strategy and education management and seeks references in the work
of Robert Kaplan and David Norton on Balanced Scorecard for the solution presented.
The research was carried out with a representative of the state government, with the
current secretary of education, with the previous secretary of education, with a regional
education coordinator and with a state school director. As a result of this research, a
lack of harmony between the different levels of government was demonstrated,
regarding their strategies for education. Based on the elements collected and following
the Design Science Research (DSR) methodology, the artifact was developed, tested
with a focus group and presented at the end. The artifact is a tool based on the
Balanced Scorecard, being a cloud system that can be accessed via desktop, tablet or
cell phone and allows the state government, State Department of Education, Regional
Education Coordinators and state schools to prepare their plans, execute and monitor
performance, in a connected and aligned way at its different levels. This artifact will be
available to interested governments, both at state and municipal levels, contributing to

better planning and execution of education strategies.

Keywords: education management; strategic planning; educational strategies.
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1 INTRODUCAO

Melhorar a qualidade da educacgao € um dos principais desafios do Brasil e do
Rio Grande do Sul. A educagao brasileira possui alguns bons exemplos de sucesso,
mas, quando avaliamos o aprendizado dos estudantes, constatamos que, no geral,
nao tem avancgado. Varios indicadores, apresentados na sequéncia, demonstram as
perdas que tivemos ao longo do tempo e os resultados ruins que possuimos em testes
comparativos mundiais.

O Estado do RS ja esteve entre aqueles de melhor desempenho no quesito
educacdo, mas perdeu terreno nas ultimas décadas. Segundo o movimento Todos
Pela Educacao (2023, p. 3),

[...] nos Anos Iniciais do Ensino Fundamental, em 2019, o Rio Grande do Sul
apresentou o 9° melhor resultado no Ideb na comparagédo com outros estados
brasileiros. Nos Anos Finais, o estado obteve o 13° melhor indice do pais. Por
fim, no Ensino Médio, o Rio Grande do Sul apresentou o 8° melhor resultado
entre os estados brasileiros.

Esses resultados ja foram melhores no passado, mas varios fatores
contribuiram para sua queda, como a formacdo e motivacdo dos professores, a
proposta pedagdgica, a infraestrutura, o uso de tecnologia, bem como as ferramentas
de gestdo utilizadas. Esta tese discute a questdo da escolha e da execugao das
estratégias referentes a educagao do Rio Grande do Sul e apresenta um artefato que
permite a selegdo, o desdobramento e o alinhamento dessas estratégias nas
diferentes instancias do governo do Estado e da Secretaria de Educacgéao.

Dentre os varios fatores que contribuem para o baixo rendimento dos
estudantes e que influenciam a perda de qualidade educacional, a pesquisa se
aprofundou em um deles, que diz respeito a gestdo do sistema educacional, mais
especificamente quanto a escolha e execugao das estratégias para que se obtenha
melhores resultados na aprendizagem dos estudantes.

A qualidade na educacao pressupdoe bons resultados, especialmente na

aprendizagem dos alunos, uma vez que

[...] o significado de qualidade em educacgao é contestado, mas quase nao ha
duvidas de que a melhoria na qualidade deve concentrar-se na
aprendizagem, no ensino e na criacdo de uma estrutura na qual essas
atividades possam ser realizadas com o maximo de eficiéncia (Preedy et al.,
2006, p. 10).
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Esse deve ser o objetivo do sistema educacional: que os estudantes se
apropriem das competéncias necessarias para o sucesso na vida e no trabalho. Para
isso, os administradores do sistema educacional necessitam adotar as melhores
ferramentas de gestdo, selecionar as estratégias adequadas e aplica-las. Este
trabalho, portanto, avaliou como o governo do Estado do Rio Grande do Sul e a
Secretaria Estadual de Educagado definem suas estratégias, como as executam e
como isso se desdobra na ponta, a partir da analise de uma Coordenadoria Regional
de Educacdo e de uma escola estadual. A intencédo foi verificar como é feito o
planejamento e como as estratégias sédo definidas e executadas, no ambito da
educacdo. Com base nessa anadlise, a luz da teoria sobre gestdo e avaliando as
praticas empreendidas no mercado, foi desenvolvido um artefato que pode facilitar a
escolha das melhores estratégias para a escola publica, bem como sua execucgéo,
tendo como base o Balanced Scorecard.

A importancia da estratégia, planejamento e gestao na educacao é reconhecida
pelo Ministério da Educacdo. Na primeira década deste milénio, o MEC, através do
Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo — FNDE, desenvolveu um
programa chamado FUNDESCOLA (Oliveira; Fonseca; Toschi, 2005), que
compreendia o Planejamento Estratégico da Secretaria — PES e apoiava estados e
municipios do Norte, Nordeste e Centro-Oeste do pais na implantacdo de um
planejamento estratégico junto as secretarias estaduais e municipais de educacéo.

Arnoud (2011) fez um estudo de caso, acompanhando a implantagdo do PES
em um municipio do Ceara e apresentou um questionamento que valida a
preocupagao com a gestdo da educacao: até que ponto podemos afirmar que os
problemas e falhas da Educacao Basica municipal, compreendendo baixa qualidade
do ensino, elevados indices de evasédo, baixo nivel de rendimento escolar, estdo
ligados aos modelos da gestao educacional?

Esse programa do MEC ndo estd mais ativo, mas a preocupagdo com
estratégia, planejamento e gestdo, no ambito da educacdo, permanece. Encontrar
alternativas que auxiliem as escolas a melhorarem sua qualidade é um desafio que
precisamos vencer.

Os resultados inferiores de nossos estudantes indicam que alguma mudancga

deve acontecer. Segundo Stern (2007, p. 361):
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A mudanga é um fato da vida do mundo dos negécios. As organizagoes,
assim como os organismos vivos, devem se adaptar ou morrer. Nenhum dos
dois caminhos é confortavel. Nessas operagdes uma organizagao desenvolve
um meio de pensar sobre si mesma, sobre seus concorrentes e sobre o
ambiente com o qual todos devem lidar. Concebe-se como se estivesse
participando de um jogo com regras bem definidas contra um time de
oponentes facilmente identificiveis, cada um seguindo estratégias bem
compreendidas. Uma vez que esse modelo tem o efeito de impor ordem ao
caos, ele, primeiro, racionaliza e, por fim, governa o comportamento dentro
da organizagado. A cultura interna tendera a resistir a qualquer desafio ao
modelo ou aos pressupostos nos quais se baseia, mesmo quando as
condigbes mudam. Entretanto, a adaptagdo exige que a organizagido se
liberte de conceitos ultrapassados.

Nessa Otica, levando em consideragdo os resultados atuais de nossa
educacao, € necessaria uma mudanga, que comeca pela escolha e execucido das
estratégias adequadas, chegando a um modelo de gestdo que permita atingir uma

nova realidade. Conforme Gusman (1991, p. 77 apud Grateron, 1999, p. 1),

[...] os governos e as instituicdes enfrentam, na atualidade, grandes desafios.
Garantir que esta obtendo o maior beneficio possivel dos fundos publicos que
gastam em suas organizagdes é um deles. Outro, é o de convencer ao publico
de sua transparéncia e a capacidade de render contas, assim como o uso de
adequadas praticas administrativas. O governo nédo s6 deve ser econdmico,
eficiente e eficaz como deve ser capaz de demonstra-lo.

Assim, a tese buscara compreender a estratégia educacional do Estado do RS
e propor solugao, visando tornar a educacdo do RS ainda mais eficiente, eficaz e
transparente. Para o desenvolvimento do artefato, a op¢ao foi baseada no Balanced
Scorecard, que sera apresentado ao longo do trabalho. Grillo (2023, p. 8) destaca a

importancia do BSC no servigo publico, ja que:

O uso de ferramentas como o BSC, ja testado em alguns servigos publicos e
com resultados positivos, pode auxiliar os gestores publicos em tomadas de
decisdes mais impessoais, voltadas ao atendimento ndo s6 das metas
organizacionais como da satisfagdo dos clientes internos (servidores) e
externos (cidadao).

No intuito de facilitar a implantacéo do planejamento estratégico nos 6rgaos e
entidades federais, o Ministério da Economia, em conjunto com outros 6rgaos, langou

em 2020 o Guia de Gestdo Estratégica. Nunes et al. (2020, p. 15) destacam o
Balanced Scorecard nesse guia

Ja na construgéo do mapa estratégico, a etapa de numero 4, o guia introduz
o conceito de Balanced Scorecard (BSC) como metodologia desenvolvida
para o melhor atingimento de metas organizacionais, ao propor medidas
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financeiras e nao financeiras, mas com grande enfoque em medidas nao
financeiras. Tal enfoque, é essencial para organizagbes que produzem
resultados sociais, ao ser capaz de mensurar relagdes de causa e efeito e
ainda o esforgo generalizado na implantacéo de politicas publicas.
O resultado social da educagdao € incontestavel. Para torna-lo melhor,
apresentamos esta tese, organizada em seis capitulos: introdug¢ao, fundamentagéao

tedrica, metodologia, pesquisa, proposta de artefato e conclusao.

1.1 TEMA

O tema desenvolvido na pesquisa, na etapa de entendimento e conscientizacao
do problema, teve a ver com a forma como as estratégias sdo desenvolvidas e
implementadas na educacéo do Rio Grande do Sul, de modo a propor um artefato que
contribua na elaboragao e execugao das estratégias, desencadeando alinhamento e
resultados melhores quanto a aprendizagem dos estudantes.

Dessa forma, o tema da pesquisa ficou centrado na compreensao de como sao
definidas e executadas as estratégias na educagao do Rio Grande do Sul, através do
governo do estado, da Secretaria Estadual de Educacdo, das Coordenadorias

Regionais de Educacao e suas escolas.

1.2 DELIMITAGAO DO TEMA

A delimitacdo do tema consistiu em estudar o Estado do Rio Grande do Sul e
suas estratégias para a educacgao, a partir da Secretaria Estadual de Educacao.

No Brasil, a educacdo superior € de responsabilidade do Ministério da
Educacdo, o Ensino Médio é de responsabilidade dos estados e o Ensino
Fundamental e a Educagéao Infantil sdo de responsabilidade dos municipios (embora
ainda existam escolas de Ensino Fundamental e de Educacdo Infantil também
operadas pelo Estado). De acordo com o site Brasil Escola, "a Educagdo Basica
compreende a Educacédo Infantil, o Ensino Fundamental e o Ensino Médio" (Brasil
Escola, 2024).

O Estado do Rio Grande do Sul possui a Secretaria Estadual de Educacgao
(https://estado.rs.gov.br/secretaria-da-educacao). No ambito deste 6rgéo, é
importante fazer a gestao do Ensino Médio, mas também ha o desafio de acompanhar
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os indicadores estaduais da Educacdo Basica como um todo, servindo como

facilitador da estratégia educacional em toda sua extensao.
1.2.1 O Planejamento do Estado do Rio Grande do Sul

O estado do Rio Grande do Sul possui a Secretaria de Planejamento,
Governancga e Gestao, que conta também com o Escritério de Projetos, os quais tém
a responsabilidade de elaborar o planejamento do Estado.

Dentre as ag¢des para construgdo do planejamento, encontra-se elaborar o
orcamento, projetos estratégicos e o Plano Plurianual,

Para o periodo de 2023 a 2026 foi elaborado o Mapa Estratégico (Figura 1), a

sequir:

Figura 1 — Mapa estratégico do governo
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Fonte: Rio Grande do Sul (2024).

O governo tem responsabilidade sobre diferentes areas. A educagéo, nesse
caso, aparece na Perspectiva de Sociedade Inclusiva, Justa e Feliz, com a seguinte
redacao: proporcionar educacao de qualidade, inclusiva e equitativa, em um ambiente
acolhedor e inspirador.

Alguns aspectos referentes a elaboracdo do plano serdo abordados na

pesquisa realizada, especialmente na entrevista com o responsavel pelo Escritorio de
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Projetos. E importante ressaltar que a metodologia de planejamento e a construcéo
do Mapa Estratégico, dentro da metodologia do Balanced Scorecard, sao vistas como
fatores positivos na execugao do planejamento do governo do Estado. As dificuldades
observadas encontram-se no desdobramento e no alinhamento com a Secretaria de
Educacao, CREs e escolas, o que pode influenciar no baixo rendimento de nossos
estudantes. Acrescente-se a isso o fato de que a educagao nao aparece no centro da
estratégia de governo, haja vista que ndo se percebe um destaque no Mapa
Estratégico, o que poderia acontecer, permitindo um impacto visual e uma prioridade

efetiva.
1.2.2 Secretaria Estadual de Educacao — SEDUC

A seguir, sdo apresentados alguns dados e especificada a estrutura de
lideranca da Secretaria Estadual de Educacdo, que demonstram sua grandiosidade e
complexidade. Os numeros referem-se aos anos de 2021 e 2022 e a estrutura diz

respeito ao status existente no inicio do ano de 2023.

Numeros da Secretaria Estadual de Educagao no RS:
Alunos: 767.062

Escolas: 2.349

Professores: 50.945

Turmas ativas: 36.220

Coordenadorias Regionais: 30

Fonte: Anuario SEDUCRS 2021-2022

A Secretaria Estadual de Educacdo do RS (Rio Grande do Sul, 2023) tem a

seguinte constituicdo quanto a sua lideranga:

Secretaria estadual

Atribuicoes

Auxiliar o Governador do Estado no exercicio do Poder Executivo, nos termos
das Constituicbes Federal e do Estado.

A Administragao Publica Estadual, orientada pelos principios constitucionais
da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, atua
visando a melhoria dos indicadores econdmicos e sociais, com transparéncia
nas suas agdes, desenvolvendo politicas e programas publicos voltados a
sociedade.
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Para isto, o Poder Executivo observa as diretrizes de equilibrio fiscal, da
gestdo orientada para resultados e da transversalidade na acéo
governamental.

Diretor-geral da SEDUC

Atribuigcdes

| - coordenar, orientar, acompanhar e controlar as atividades da Secretaria,
com vista a uniformidade de gestao;

Il - coordenar e orientar, especialmente o desenvolvimento, dos Programas e
das Acgbes da Secretaria da Educacgao;

lll - representar o Secretario de Estado no exercicio de suas atribuicdes,
quando designado;

IV - promover a articulacdo e a integragéo das politicas definidas pela Pasta;
V - promover a articulacdo da Secretaria com os Orgdos Colegiados e
acompanhar a sua atuacgao;

VI - acompanhar o Acordo de Resultados, no ambito da Secretaria da
Educacao; [...].

As demais areas que compdem a gestdo da SEDUC seréo especificadas no

capitulo do método.

1.3 PROBLEMA

O problema de pesquisa que originou esta tese tem a ver com os resultados

ruins da educacéao nacional e, especialmente, da educacao do Rio Grande do Sul.

Segundo estudo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (Costa;

Provenzi, 2021), o desempenho do RS foi pior que a média brasileira em mais da

metade dos indices da Educagao Basica em 2020.

A seguir sdo apresentados alguns indicadores:

Tabela 1 — Indicadores da educacgao Brasil/RS

Indicador | Brasil | RS

1. Porcentagem de criangas e adolescentes de 6 a 14 anos matriculados

) 98 97,6
no Ensino Fundamental
2. Percentual de adolescentes de 15 a 17 anos na escola 94,5 93,7
3. Percentual de adolescentes de 16 anos com Ensino Fundamental

82,4 77,7

completo
4. Percentual de jovens de 15 a 17 anos matriculados no Ensino Médio 75,6 70,6
5. Percentual de jovens de 19 anos com Ensino Médio completo 69,4 65,2

Fonte: Costa e Provenzi (2021).
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Além disso, os estudantes gauchos da Educacédo Basica (Ensino Fundamental e
Ensino Médio) ficaram em posicao intermediaria no IDEB dos anos de 2023, 2021 e 2019

entre os estados brasileiros:

Tabela 2 — IDEB Ensino Fundamental regular e Ensino Médio regular — rede publica

e rede privada

P&zg; Estado IDEB 2023 | IDEB 2021 | IDEB 2019
1 Ceara 55 5,5 5,4
- Goias 55 5,3 53
- Parana 55 5,4 5,3
4 S&o Paulo 5,4 5,5 5,5
5 Espirito Santo 5,3 5,0 5,0
6 Piaui 52 5,0 5,0
- Santa Catarina 52 5,3 5.1
8 Alagoas 5,0 4.8 4,7

Distrito Federal 5,0 53 5,1

- Pernambuco 5,0 49 4.8
11 Mato Grosso 49 49 4.8
- Minas Gerais 49 5,3 49

- Rio Grande do Sul 4,9 5,2 4,8

- Rio de Janeiro 4,9 5,0 4,9

- Tocantins 49 49 4.7
16 Acre 4.8 4.8 49
- Amazonas 4.8 4.7 4.6

- Mato Grosso do Sul 4.8 4.9 4.8

- Rondbénia 4.8 4.9 4.9
20 Maranhéao 4.5 43 4,2
- Paraiba 4.5 4.8 4.3
22 Para 4,4 4,3 4,1
- Sergipe 4.4 4,7 4.1
24 Amapa 4.3 41 4,0
- Roraima 4.3 47 4.3
26 Bahia 4,2 4,5 4.1
27 Rio Grande do Norte 4,1 4.4 4,1

Fonte: Brasil (2025).

Embora tenha ficado em posicao intermediaria, acima da décima posicdo, em
relacdo aos demais estados, o resultado de 2023 (4,9) foi inferior aquele apresentado
em 2021 (5,2).
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Tabela 3 — Ranking do IDEB Ensino Médio Regular — rede publica e rede privada

Posicao

2023 Estado IDEB 2023 IDEB 2021 IDEB 2019
1 Parana 49 4,7 4,7
2 Espirito Santo 4.8 4,7 4.8
- Goias 4.8 4.8 4.8
4 Pernambuco 45 45 45
- Piaui 4,5 4,3 4,0
- Sao Paulo 4.5 4,2 4.6
8 Mato Grosso 4.4 4,2 3,6
- Para 4.4 43 3,4
10 Ceara 43 4.4 4.4
11 Distrito Federal 42 4,0 45
- Minas Gerais 4,2 4.0 4,2
- Rio Grande do Sul 42 3,9 42
- Rondoénia 42 4.0 43
- Santa Catarina 42 3,8 42
- Tocantins 4,2 41 4,0

Fonte Brasil (2024).

O desempenho do Rio Grande do Sul, avaliando apenas o Ensino Médio,

melhorou de 2023 em relacdo a 2021, também quanto a posi¢gdo no ranking dos

estados, passando da 132. posigao (2021) para a 112. (2023, dividida com outros

estados). Entretanto, a nota de 2023 foi a mesma de 2019, o que representa uma

estagnacgéo na aprendizagem dos estudantes nesse periodo.

No que se refere aos estudantes em escolas publicas de turno integral, o Rio

Grande do Sul esta na penultima colocagao nacional, conforme se observa a seguir:

Tabela 4 — Percentual de alunos de Ensino Médio regular escolas publicas — turno

integral

Estado

Percentual (%)

Pernambuco
Paraiba
Ceara

Sergipe
Amapa

Sao Paulo
Minas Gerais
Espirito Santo
Alagoas

Piaui

Brasil

Goias
Tocantins
Mato Grosso do Sul
Rio de Janeiro

62,5
57,8
42,1
30,7
25,8
24,9
24,9
23,6
21,2
20,8
20,4
19,5
17,6
17,4
14,4
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Rio Grande do Norte 14
Amazonas 13,7
Acre 13,4
Maranhao 13,2
Santa Catarina 12,2
Rondoénia 12,1
Roraima 9,4
Mato Grosso 9
Bahia 8,6
Distrito Federal 6,9
Para 52
Rio Grande do Sul 4.7
Parana 4.4

Fonte: Brasil (2023).

Esses resultados demonstram que existe espaco para melhorar quanto a
qualidade da educacdo no RS. O artefato que sera apresentado no capitulo 5 € uma
das alternativas possiveis para mudar esse cenario.

Com os dados apresentados, partindo dessa premissa de que temos um
problema quanto a qualidade da educagdo no RS, para se chegar no artefato que
auxilie a resolvé-lo, cabe compreender como as estratégias para a educagao do RS

podem ser melhor definidas, desdobradas, executadas e monitoradas.
1.3.1 Pressupostos da Pesquisa

Um pressuposto tedrico € uma premissa que serve de base para um raciocinio,
uma argumentag¢ao ou uma pesquisa. Segundo Zanotto (2022), uma hipdtese é uma
afirmacdo que introduz uma questdo de pesquisa e propde um resultado esperado. E
parte integrante do método que forma a base de experimentos cientificos, enquanto
que o pressuposto é uma afirmacdo que nao precisa de demonstragdo e/ou
comprovacgao.

Todavia, como afirma Severino (2000, p. 161):

E preciso ndo confundir hipétese com pressuposto, com evidéncia prévia.
Hipotese é o que se pretende demonstrar e ndo o que ja se tem demonstrado
evidente, desde o ponto de partida. Muitas vezes, ocorre essa confusao, ao
se tomar como hipéteses proposigdes ja evidentes no ambito do referencial
tedrico ou da metodologia adotada. E, nestes casos, ndo ha mais nada a
demonstrar, e ndo se chegara a nenhuma conquista e o conhecimento nao
avanga.
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Pressuposto A — O avango do uso de ferramentas de gestdo nas
organizagoes, inclusive em 6rgaos publicos, pressupde que o governo do estado do
Rio Grande do Sul e sua Secretaria Estadual de Educacio utilizem as melhores
ferramentas para implementar estratégias adequadas para a educagédo do Estado.
Conforme Oliveira (2017), os 6rgaos governamentais incorporaram nas suas praticas
cotidianas habitos de preocupag¢ao no sentido de terem uma gestao mais eficiente e
estao buscando e implementando muitas agdes concretas de melhoria nesse sentido.
Todavia, levando em considerag&o os resultados ruins que a educagao gaucha tem
obtido nas ultimas décadas, € possivel que as estratégias ndo sejam definidas,
desdobradas e monitoradas corretamente.

Pressuposto B — Os Estados brasileiros, incluindo o Rio Grande do Sul, tém
problemas financeiros, pelo aumento da despesa e estagnacdo da receita, o que
acarreta dificuldades de investimento e obriga a definir prioridades. Conforme Hanan
(2024), uma das principais causas de o pais ainda nao ter retomado o caminho do
desenvolvimento para criar as condi¢gdes adequadas para a garantia do bem-estar de
sua populacao esta na irresponsabilidade dos gastos publicos. Nesse contexto, é
possivel que nem sempre a educacao seja prioridade, que suas estratégias ndo sejam

as melhores ou que a execugao das estratégias possa ser aperfeigoada.

1.3.2 Questdao de Pesquisa, para desenvolver o artefato

Com o propdsito de desenvolver o artefato, foi selecionada a seguinte questao
de pesquisa: como as estratégias para a educagao no Rio Grande do Sul podem
ser melhor definidas, desdobradas, executadas e monitoradas?

Tendo essa questdo principal, a ideia foi entender como as estratégias séo
definidas, como as estratégias sdo desdobradas nas CREs e executadas nas escolas
e como as estratégias sdo monitoradas. Com as entrevistas e analises que foram
feitas, um artefato foi produzido, com a intencdo de auxiliar a Secretaria Estadual de

Educacao a definir, desdobrar, executar e monitorar suas estratégias.

1.4 OBJETIVOS

Levando em consideracao o problema apresentado e a sele¢cao da questao de

pesquisa, esta tese tem os seguintes objetivos:



24

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da tese de doutorado foi o de desenvolver um artefato que

facilite a execugao das estratégias voltadas a educacao no Rio Grande do Sul.

1.4.2 Objetivos especificos

Verificar como as estratégias sao definidas.
Avaliar o modo como as estratégias sdo desdobradas.
Compreender como sao monitoradas.

Desenvolver o artefato.

1.4.3 Campo de Pesquisa

A pesquisa foi aplicada junto a um responsavel pelo processo de planejamento
do governo do Estado, a atual secretaria de Educagéao do Estado do Rio Grande do
Sul, ao secretario antecessor na Secretaria, a coordenadora da 12 CRE e a uma

diretora de escola estadual.

1.5 JUSTIFICATIVA

O Brasil precisa melhorar em varias areas, como saude, seguranga e
infraestrutura, por exemplo, mas aumentar a qualidade da educacdo € um dos
principais desafios. Dentre tantos aspectos que necessitam de aperfeicoamento,
quando o tema € educacao, esta tese trata da gestao educacional e da gestao escolar.
A gestao escolar encontra-se nos limites do diretor da escola, que corresponde a
administracao do ambiente escolar e suas responsabilidades. Com maior amplitude,
encontra-se a gestdo educacional, onde entram questbes do proprio sistema

educacional de forma mais abrangente. Vieira (2007, p. 141) trata dessa questéao:

A gestdo educacional é o espago de acdo dos governos e se expressa na
organizagéo dos sistemas de ensino federal, estadual e municipal com suas
incumbéncias e formas de articulagdo. Ou seja, a gestdo educacional implica
em varios tipos de iniciativas desenvolvidas pelas instancias de governo. A
gestdo escolar situa-se no plano da agdo da escola, envolvendo tarefas
especificas numa perspectiva de autonomia bem como de trabalho coletivo.
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A palavra gestao, de algum modo, compete com a palavra administragdo. A
origem da palavra gestdo provém do verbo latino gero, gessi, gestum, gerere.
Segundo Cury (2002), ele significa levar sobre si, chamar a si, executar, exercer,
gerar. Um dos substantivos dele derivado € gestatio, gestagdo ou ato de trazer em si
algo novo, diferente. O substantivo gestus (em portugués: gesto), por sua vez,
significa um feito, uma execugdo. No plural latino, gesta significa feitos ilustres,
notaveis, nobres e corajosos. O termo gestado tem sua raiz etimologica em ger que
significa fazer brotar, germinar, fazer nascer. Da mesma raiz provém o termo genitor.

Segundo Werle (2001), gestdo traz uma conotacdo de mobilizacao de
competéncias e conhecimentos vinculados as situacdes, o0 que vem ao encontro da
origem do termo. Por sua origem etimologica, portanto, gestdo tem uma dimenséo
diferente da vis&o tradicional, de administracdo como burocracia, do diretor exercendo
papel de chefe, de uma lideranga autoritaria ou de uma postura tecnocratica. Ainda,
segundo Cury (2002), gestao é a geracao de um novo administrar e que, entao, traduz
a comunicagéo, o dialogo e a democracia.

A administracdo, por sua vez, tem seu carater cientifico disseminado a partir do
inicio do século passado. Frederick Winslow Taylor langou em 1911 o livro “Os
Principios da Administragdo Cientifica”. Nesse mesmo periodo, Henri Fayol publicou
“Administracao Industrial e Geral”, o que fez com que se tornasse um dos tedricos
classicos da Ciéncia da Administracdo. Todavia, embora ha mais de um século a
administracao seja considerada ciéncia, por conta do trabalho desses dois autores e
de muitos outros, ainda se debate sua cientificidade. Sendo assim, se a administragao
como ciéncia € questionada, o que dizer da gestéao escolar? Por tudo isso, pesquisar
a forma como é desenvolvida a estratégia em educagéo de um Estado como o Rio
Grande do Sul e sugerir ferramentas que auxiliem esse processo justificam a tese aqui
proposta.

Além disso, a tese apresentada esta vinculada ao Doutorado Profissional em
Gestdo e Negoécios da Unisinos, na area de concentragdo Estratégia e
Competitividade. Nessa area, informa a universidade, os elementos de estratégia e
competitividade representam, de forma sistémica, os componentes caracteristicos do
foco de gestdo existentes nos ambientes organizacionais e, portanto, passiveis de
acdes e praticas transformadoras. Dentro dessa area, a Linha de Atuacio escolhida
foi Governanga e Gestdo de Pessoas. O objetivo dessa Linha é estudar questdes
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relacionadas a governanga corporativa e ao ciclo de transformacdes e atores
organizacionais que impactam a gestdo. Além disso, estimula a analise e reflexao
critica de situagbes organizacionais a luz de tendéncias na area de governanga e de
gestdo de pessoas, considerando a combinagdo dos fatores econdmicos,
tecnolégicos, sociais e ambientais e instrumentalizando liderangas para a tomada de
decisdo e a acao empreendedora baseadas na ética, respeito humano, analise de
dados, inovagao e foco no resultado. Assim, esta tese esta alinhada aos objetivos da
area de concentragdo e sua linha de atuagao, ao buscar ferramentas que possibilitem
uma melhor gestao estratégica de escolas publicas.

O orientador da tese € o professor doutor José Carlos da Silva Freitas Junior,
gue tem experiéncia na gestdo da educagéo, bem como na metodologia de pesquisa
da Design Science Research, utilizada neste trabalho.

Este doutorando, que desenvolve a presente tese, também tem experiéncia na
gestao da educacéo, ja ocupou cargos de direcdo de escola e de gestao de sistemas
educacionais, publicos e privados, além de ter concluido pesquisas na area aqui
proposta.

Os caminhos ja percorridos, tanto pelo doutorando quanto pelo orientador,
permitem compreender que ainda existe muito espagco para melhorar quando se

estuda gestao e especialmente gestao da educagao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para dar suporte a esta proposta, vamos avaliar teoricamente seis temas: a
gestao da educagao no Brasil; a analise da gestao escolar como ciéncia; conceitos de
estratégia; o Balanced Scorecard (BSC); o desafio da execugao da estratégia; e o

alinhamento necessario nas organizagoes.
2.1 A GESTAO DA EDUCACAO NO BRASIL

O Brasil instituiu seu primeiro Plano Nacional de Educacdo em 1962, o qual é
atualizado periodicamente. A versao de 2014 esta sendo revisada, para um proximo
periodo de 10 anos. A Lei que aprovou o Plano Nacional da Educacao, no ano de

2000, ja se referia a administragdo da educagao como:

Finalmente, no exercicio de sua autonomia, cada sistema de ensino ha de
implantar gestdo democratica. Em nivel de gestdo de sistema na forma de
Conselhos de Educagdo que reunam competéncia técnica e
representatividade dos diversos setores educacionais, em nivel das unidades
escolares, por meio da formacgdo de conselhos escolares de que participe a
comunidade educacional e formas de escolha da direcdo escolar que
associem a garantia da competéncia ao compromisso com a proposta
pedagoégica emanada dos conselhos escolares e a representatividade e a
lideranca dos gestores escolares (Brasil, 2000, p. 67).

Especificamente quanto ao termo gestao da referida Lei, pode-se destacar que

Gestdo — Editar pelos sistemas de ensino, normas e diretrizes gerais
desburocratizantes e flexiveis, que estimulem a iniciativa e a agdo inovadora
das instituices escolares. Gestdo — Desenvolver padrao de gestao que tenha
como elementos a destinagdo de recursos para as atividades-fim, a
descentralizagdo, a autonomia da escola, a equidade, o foco na
aprendizagem dos alunos e a participagdo da comunidade. (Brasil, 2000, p.
69).

Também no que refere a gestdo escolar, a Organizagédo para Cooperagao e
Desenvolvimento Econémico — OCDE (1992, p. 132) especifica:

[...] o postulado de base é que cada escola possui um espirito ou uma cultura
prépria que determina, para o melhor ou para o pior, os resultados dos seus
alunos. As boas escolas sdo aquelas cujo clima ¢é favoravel ao
desenvolvimento do conhecimento. A condigao prévia € a aceitacdo em todo
o estabelecimento de normas e finalidades comuns que sao claramente
expressas.



28

Com as premissas da Lei que instituiu o Plano Nacional de Educacéo e tendo

os conceitos da OCDE presentes, entende-se que a escola precisa estabelecer

ferramentas de gestdo que tenham a ver com um sistema democratico e eficiente,

decorrente de uma lideranga capaz. Observando a realidade brasileira, tendo como

base os resultados do IDEB, procurei efetuar uma relacéo entre o perfil dos diretores

de escola e os resultados alcangados, mediante dados pesquisados em 2021 junto ao

INEP e pesquisa telefébnica com as secretarias estaduais e municipais de educagao.

Vejamos:

Tabela 5 — Dados das Escolas avaliadas

Tipo de Escola | Quantidade
Escolas anos iniciais 62.138
Escolas anos finais 45.165
Escolas federais 37
Escolas estaduais 16.857
Escolas municipais 40.323
Escolas identificadas com gestor e IDEB 57 217

(apos tratamento dos dados)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

ApOs apurar um numero expressivo de escolas — 107.303, em todos os Estados

brasileiros, reduzimos o quantitativo para 57.217, porque apenas nessas identificamos

o gestor e a nota do IDEB, o que permitiu as analises seguintes.

Tabela 6 — Informacdes sobre Diretores das Escolas

Perfil do Gestor | Resultado

Com especializagdo em gestao
Com titulo de Mestre

Com titulo de Doutor

Média de idade

Com idade entre 38 e 55 anos
Gestores do sexo feminino
Gestores do sexo masculino

6.907
1.844
160

46 anos
72%
78%
22%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Apenas 12% dos diretores (6.907) possuem especializagdo em gestao. 1844

(3%) possuem titulo de mestre e apenas 160 deles (0,2%) s&o doutores. A idade

média é de 46 anos e a predominancia é de diretoras mulheres (78%).
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Tabela 7 — IDEB e Forma de Acesso ao Cargo de Diretor

IDEB IDEB %
Acesso ao cargo e .
anos iniciais anos finais forma de acesso

Concurso publico 6,42 5,20 8,43%
Processo eleitoral 5,86 4,66 22,94%
Processo seletlvg qualificado e 573 475 6.48%
escolha/nomeacao

Prchsso seletivo qualificado e 568 473 6.82%
eleicao

Escolha ou indicagao 5,35 4,44 45,47%
Sem informagao 5,60 4,75 7,22%
Outros 5,53 4,37 2,64%
Média 5,61 4,63 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Permanece no Brasil a escolha pessoal ou indicagcdo como a forma mais
habitual para definir o diretor da escola publica (45,47% dos casos). A segunda forma
€ através de processo eleitoral (22,94%). Todavia, os melhores resultados no IDEB

sdo atingidos nas escolas cujos diretores entraram por concurso publico.

Tabela 8 — IDEB e Formacgéao do Gestor

Titulagdo do gestor | IDEB anos iniciais | Ideb anos finais
Doutorado 5,97 4,91
Mestrado 5,84 4,82
Sem mestrado/doutorado 5,67 4,66
Especialista em gestao 5,63 4,66

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Observa-se que os melhores resultados no IDEB s&o alcancados por aqueles
diretores com maior formacgdo académica. E de se esperar que com mais
cientificidade, com mais educag¢do, com o uso das melhores ferramentas, nossos

resultados sejam melhores.

Fontes de pesquisa:

Extraidos do Censo Escolar da Educacgéo Basica (dados da gestéo);
Extraidos do IDEB Resultados (resultados por escola);

INEP — Estatisticas e Indicadores (Brasil, 2021);

Contato telefébnico com secretarias estaduais e municipais de educacao.
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2.2 GESTAO ESCOLAR E CIENCIA?

Com os dados apresentados e partindo do pressuposto de que o Plano
Nacional de Educagao prevé diretrizes para a gestdo escolar, possuimos indicadores
que nos permitem compreender essa atividade de modo cientifico? Gestao Escolar é
ciéncia? Anisio Teixeira (1957, p. 5), a respeito da cientificidade da educacéo,

destacou que:

Nao se trata, pois, de criar propriamente uma “ciéncia da educacao”, que, no
sentido restrito do termo, como ciéncia autbnoma, nao existe nem podera
existir, mas de dar condigbes cientificas a atividade educacional, nos seus
trés aspectos fundamentais — de selecao de material para o curriculo, de
métodos de ensino e disciplina, e de organizagdo e administragdo das
escolas. Por outras palavras: trata-se de levar a educagao para o campo das
grandes artes ja cientificas — como a engenharia e a medicina — e de dar aos
seus métodos, processos e materiais a seguranga inteligente, a eficacia
controlada e a capacidade de progresso ja asseguradas as suas
predecessoras relativamente menos complexas.

Em contrapartida, ha muito tempo ocorre a discussao se a educagao € ou néao
€ uma ciéncia. Moraes (2004, p. 17) discorre sobre um paradigma educacional

emergente e questiona:

Como fazer entdo? Por onde comecar? Qual é o modelo da ciéncia hoje?
Qual o referencial tedrico capaz de nortear a busca de um novo paradigma
para a educagao, que seja capaz de conciliar o que esta acontecendo no
mundo da ciéncia com os avangos cientificos e tecnolégicos e com a
necessidade premente da constru¢cdo e da reconstru¢do do homem e do
mundo?

Rovaris e Walker (2012) discutiram a pedagogia como ciéncia da educagao de

modo que:

Historicamente, a Pedagogia se organiza cientificamente dentro de
pressupostos da ciéncia positivista, com a promessa de um método cientifico
sendo capaz de explicar todas as qualidades da ciéncia. O método, originado
das ciéncias exatas, desfruta de um grande prestigio, fazendo que todos os
fendbmenos naturais ou sociais fossem submetidos ao rigor do método.
Consequentemente, a Pedagogia fazendo parte das disciplinas sociais se viu
impossibilitada de alcancgar tal precisdo, exatiddo e frequéncia na aplicagdo
do método. Como decorréncia dessa suposta cientificidade, a Pedagogia nao
exerceu a sua especificidade histérica, ndo encontrou um espaco de
significagao e nao estabeleceu seu objeto de estudo. (Rovaris, Walker, 2012,

p. 3)
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Varios outros autores, como Libaneo (2001), Saviani (2007), Mazzoti (1996),
Pimenta et al. (1996) entendem que a Pedagogia é ciéncia da educacgao, mas ainda
ha discussdes que dificultam o correto entendimento do tema.

Se nao ha uma definicao clara sobre a ciéncia da educacgao, o que dizer de sua
gestao? A prépria administragdo é questionada quanto a sua cientificidade. Damke,
Walter e Silva (2010, p. 127) colocam:

Nota-se que parte da academia questiona a cientificidade da administracao,
0 que pode ser explicado pela existéncia de multiplos paradigmas e teorias.
Assim, essa questao da fragmentacdo da administragido dificulta a efetiva
consolidacdo do status cientifico dessa area, ja atribuido a outras areas das
Ciéncias Sociais.

Esses questionamentos a respeito da administragdo como ciéncia foram

avaliados por Mattos (2003, p. 68) sob a ética do pensamento de Popper:

O que diria Popper da volatilidade das teorias administrativas de mercado,
tao criticada e ironizada pela academia? De entrada, o problema n&o é o grau
ou a intensidade da substituicdo de teoria no mercado editorial, pois nao é
dificil mostrar fenémeno idéntico nos jornais académicos, pressionados que
se sentem hoje os autores a publicar “algo novo sobre o assunto”. O
surgimento e o desaparecimento, mesmo rapidos, de teorias no mercado nao
causariam estranheza a Popper. “Segundo Popper, o falseamento total ou
parcial € o destino que podemos antecipar para todas as hipoteses” (Eccles,
apud Magee, 2001, p. 41). Estamos tratando de coisas em si frageis e faliveis.
De certo modo, isso é um sim a volatilidade.

A administracdo e a educagao estdo no dmbito das ciéncias sociais. Thomas
Kuhn (2003) escreveu, em “A Estrutura das Revolugdes Cientificas”, que o atraso das
ciéncias sociais € dado pelo carater pré-paradigmatico destas ciéncias, ao contrario
das ciéncias naturais, que sdo paradigmaticas. Kuhn constituiu-se como referéncia na
histéria das ciéncias e criou essa nogao de paradigma, segundo o qual, “s&o as
realizagbes cientificas universalmente reconhecidas que, durante algum tempo,
oferecem problemas e solugdes modelares para uma comunidade de praticantes de
uma ciéncia” (Kuhn, 2003, p. 17).

Para Kuhn (2003), as ciéncias se classificam conforme o estagio de
desenvolvimento alcangado e podem ser classificadas como normais ou
amadurecidas quando possuem um ou varios paradigmas estabelecidos, aceitos e
compartilhados. O estagio anterior € definido pelo autor como ciéncia “quase-normal”

ou “pré-paradigmatica”. Kuhn acrescenta que, quando uma area do conhecimento tem
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seus paradigmas questionados, essa area podera estar no processo de revolugao
cientifica, onde um antigo paradigma podera ser substituido por um novo. Quando
esse paradigma substitui o anterior, até entdo dominante, a ciéncia € classificada
como “pés-paradigmatica”. Essas revolugdes, segundo o autor, sado definidas como o
momento em que ha a desintegragdo do tradicional numa disciplina, obrigando a
comunidade de profissionais a ela ligados a reformular o conjunto de compromissos
em que se baseia a pratica dessa ciéncia. Santos (2004) faz uma representacgéo
grafica que mostra os estagios do progresso cientifico de uma ciéncia, conforme o
modelo desenvolvido por Kuhn, mostrando, na visdo do autor, o estagio em que se

encontra a administragao.

Figura 2 — Estagios do progresso cientifico da ciéncia da administracéo

a b [ d
. W Novo
f_ paradigma
) : ~ emergente
e f g h

Ciéncia quase normal Crise de paradigmae Ciéncia normal
estagio pré-paradigmatico estagio da revolucdo estagio pds-paradigmatico
cientifica
Legenda:
a: Administracao Contingencial e: Administracao Cientifica
b: Administragao Estratégica f: Administragdo Humanistica
c: Administragcdo Empreendedora g: Administragdo Burocriatica
d: Outras abordagens h: Administragdao Sistémica

Fonte: Santos (2004).

Possuir paradigmas configura-se como condigdo de maturidade para toda
ciéncia. Nado ha uma visado clara sobre os paradigmas em administragdo. Alguns
autores, como Burrel e Morgan (1979), por exemplo, destacam quatro paradigmas
que, segundo eles, baseiam os estudos das teorias organizacionais, que s&o o
humanismo radical, o estruturalismo radical, a sociologia interpretativa e a sociologia
funcionalista. Mas esse pensamento ndo € consenso, de modo que muitos cientistas
estdo alinhados a essa representacdo grafica de Santos (2004), que mostra a

administracdo num estagio pré-paradigmatico. Assim, seguindo a logica de Kuhn, a
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administragcao pode ser considerada ciéncia, mas seu estagio suscita interpretagdes
diferentes, entre o pré-paradigma e a ciéncia normal. Essa mesma logica pode ser
adotada para a gestdo escolar. Tendo como fundamentos os paradigmas
pedagogicos, aliados aos paradigmas da administragdo, a gestdo escolar pode estar
no estagio pré-paradigmatico de Kuhn, eis que faltam elementos para consolidar-se
como uma ciéncia normal. Alias, os resultados apresentados pelos estudantes
brasileiros demonstram isso — caso houvesse uma ciéncia consolidada na gestao
escolar, era de se esperar que os resultados fossem melhores. Além disso, os dados
apresentados a respeito do perfil dos gestores das escolas publicas brasileiras
demonstram que pouquissimos possuem formacgao académica capaz de realizar
trabalhos cientificos que levem a estabelecer paradigmas nessa area. N&do é
necessario ser doutor para chegar a um paradigma, mas o conhecimento cientifico
apropriado nesse nivel de formagao certamente tornaria mais viavel que a gestéao
escolar atingisse outro patamar.

A qualidade da educacao brasileira € muito ruim, numa série de indicadores. O
comparativo de nossas notas no IDEB em relagdo a média dos paises da OCDE indica
que temos um longo caminho a percorrer. Nossos resultados no PISA, quando
avaliamos o conhecimento de nossos estudantes com 15 anos, em ciéncia,
matematica e leitura, também sdo desanimadores. Varios fatores contribuem para
isso, como a questdo pedagogica, a formagado dos professores, a estrutura das
escolas, a propria gestdo do sistema educacional, de responsabilidade do ministério
e das secretarias estaduais/municipais. A gestdo escolar é uma delas e pode
contribuir para a melhoria das demais, mas carece de tratamento cientifico para que
seja aprimorada.

A pesquisa relatada neste capitulo, que demonstrou o pequeno numero de
diretores de escola com doutorado, mas que apresenta os melhores resultados do
IDEB nas escolas onde eles atuam, permite entender que a gestdo escolar precisa
ser revista no Brasil. Mais do que isso, sera importante investir na formagao
académica e na qualificagdo dos diretores para que os resultados sejam melhores e
a cientificidade esteja presente. Também cabe verificar os paradigmas desse setor,
se é que existem, e aperfeigoar as estratégias utilizadas, como forma de levar a gestéao

escolar a um nivel de ciéncia normal. Se considerarmos os critérios de demarcagao
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da ciéncia por Thomas Kuhn, é possivel considerar a gestdo escolar como ciéncia,
mas ainda num estagio pré-paradigmatico.

Para atingir o nivel de ciéncia normal, precisa consolidar paradigmas. Melhorar
a qualidade da educagdo € um dos principais desafios enfrentados pelo pais.
Estruturar e rever a gestao escolar e a gestao educacional como um todo, de modo a
buscar paradigmas e atingir o status de ciéncia normal, sera um passo importante
para que esse patamar seja alcangado. Portanto, se a raiz etimoldgica de gestao é
ger, que significa fazer brotar, germinar, permitir o nascimento, tendo a mesma raiz
do termo genitor, é de se esperar que os gestores escolares tragam a luz, a vida,
germinando os caminhos da educacao brasileira e elevando-a ao nivel de ciéncia. Por
ser a gestdo do sistema educacional um tema extremamente importante, precisamos

gue novos paradigmas surjam na educagao, em especial na gestao escolar.

2.3 ESTRATEGIA

Para compreender a importancia da correta definigdo de estratégia em
educacdo e a necessidade de construir um artefato que facilite a execucdo da
estratégia, este capitulo busca fundamentagdes teoricas nesse sentido.

Porter (2009, p. 64) questiona: Por que tantas empresas ndo tém uma
estratégia? Por que os gestores evitam as escolhas estratégicas? Ou, se exerceram
opgdes estratégicas no passado, por que, com tanta frequéncia, permitem a
decadéncia e o embotamento da estratégia?

Segundo Porter (2009), as cinco forgas competitivas que moldam a estratégia

1 — Ameaca de novos entrantes;

2 — Poder de negociagao dos fornecedores;

3 — Ameaca de produtos ou de servigos substitutos;

4 — Poder de negociagao dos clientes;

5 — Rivalidade entre os atuais concorrentes.

Obviamente, essas forgas competitivas de Porter ttm a ver com o mundo dos
negoécios, mas é importante compreendé-las, assim como outros conceitos de
estratégia, para avangarmos no segmento da educacéo, especialmente da educagéao

publica.
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Estratégia € um termo que remonta aos gregos antigos e significava
magistrado-chefe ou comandante-em-chefe militar. O uso do termo nos negécios, no
entanto, data apenas do século XX, mas seu uso em um contexto conscientemente
competitivo € ainda mais recente (Ghemawat, 2002).

Wright, Pringle e Kroll (1992) conceituam que estratégias sao planos da alta
geréncia para atingir resultados coerentes com as missdes e objetivos da
organizagédo. No ambito de uma secretaria de educagéo, é possivel compreender que
0 governo do estado deve definir os elementos permanentes do plano estratégico,
CoOmo missao, visao e objetivos, e que isso seja desdobrado para a secretaria de
educacao e suas escolas.

Mintzberg (2010, p. 24), por sua vez, escreve que estratégia € um padréo, isto
€, coeréncia em comportamento ao longo do tempo, de modo que toda uma rede de
escolas deve conhecer e adotar esse padrdo de agdo, baseado na estratégia
selecionada.

Ao passo que Mintzberg fala em padrdo, Reeves (2015) escreveu que a
estratégia € um meio para se alcangar um determinado fim: resultados favoraveis para
0s negécios. No caso da educagao, considerando o proposto por Reeves, 0s
resultados favoraveis tém a ver com a aprendizagem dos estudantes.

Além dos autores citados, também Henderson (1989) apontou que todos os
concorrentes que persistem através do tempo devem manter uma vantagem exclusiva
por meio da diferenciacido em relacdo aos demais. Gerenciar essa diferenciagao € a
esséncia da estratégia de negécios de longo prazo. No caso da educagao publica, o
problema n&o € a concorréncia, mas essa capacidade de buscar uma diferenciagao e
gerencia-la.

Henderson (1989) também fez uma relagdo da estratégia com a biologia e
lembrou as experiéncias de G. F. Gause e Charles Darwin, defendendo que, assim
como na natureza, as organizagbes que conseguem se adaptar, ao escolher as
melhores estratégias, sdo aquelas que sobrevivem. No que se refere a educagéo, num
mundo que muda muito rapidamente, adaptar-se é fundamental, e isso tem que
aparecer na selegao das estratégias de atuagao.

Mintzberg (2010, p. 329) ainda aponta que o campo da administragao
estratégica percorreu um longo caminho desde o inicio dos anos 1960. Uma literatura

e uma pratica que inicialmente cresceu devagar, depois mais depressa, mas de forma
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unilateral nos anos 1970 e 1980 e decolou em varias frentes nos anos 1990. Hoje ela

constitui um campo dinamico, embora desigual.

Esse autor registra dez escolas no campo da estratégia, sendo elas:

Escola do Design — estratégia como um processo de concepgao.
Escola do Planejamento — estratégia como um processo formal.

Escola do Posicionamento — estratégica como um processo analitico.
Escola Empreendedora — estratégia como um processo visionario.
Escola Cognitiva — estratégia como um processo mental.

Escola do Aprendizado — estratégia como um processo emergente.
Escola do Poder — estratégia como um processo de negociagao.
Escola Cultural — estratégia como um processo coletivo.

Escola Ambiental — estratégia como um processo reativo.

Escola de Configuragdo - estratégia como um processo de

transformacéao.

Assim, cabe as liderancas de um Estado comandar o processo de definicao de

estratégia, conhecendo as diferentes escolas existentes, para que seja possivel atingir

melhores resultados. Alguns conceitos possuem convergéncia quando o tema é

estratégia. O Quadro 1 mostra as areas de concordancia nesse sentido:

Quadro 1 — Areas de Concordancia quanto a estratégia

by

tanto a

A estratégia diz respeito

guanto ao ambiente

Uma premissa basica para pensar a respeito de
estratégia diz respeito a impossibilidade de separar
organizagcdo e ambiente. A organizagdo usa a
estratégia para lidar com as mudangas nos ambientes.

organizagao

A esséncia da estratégia | circunstancias para a organizagdo, a esséncia da
€ complexa

Como as mudancas trazem novas combinacdes de

estratégia permanece ndo estruturada, nao
programada, nao rotineira e nao repetitiva.

estar

A estratégia afeta o bem-

organizagao

Decisdes estratégicas sao consideradas importantes o

eral da - .
g suficiente para afetar o bem-estar geral da organizagao.

questdes
conteudo
processo

A estratégia envolve

O estudo da estratégia inclui as agdes decididas, ou o
conceito de estratégia, e também os processos pelos
quais as acdes sao decididas e implementadas

tanto de
quanto de

As estratégias n&o sédo | Os tedricos concordam que as estratégias pretendidas,
puramente deliberadas emergentes e realizadas podem diferir entre si
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As empresas tém estratégia corporativa (em que areas
deveremos estar?) e estratégia de negdcios (como
iremos competir em cada area?)

A estratégia envolve exercicios conceituais, assim
A estratégia envolve | como analiticos. Alguns autores enfatizam a dimensé&o
varios processos de | analitica mais que as outras, mas a maioria afirma que
pensamento o centro da formulagdo de estratégias € o trabalho

conceitual feito pelos lideres da organizacgéo.
Fonte: Adaptado pelo autor com base em Mintzberg (2010, p. 31).

As estratégias existem
em diferentes niveis

No que tange a cultura da estratégia, Fayard (2021) diz que a estratégia envolve
a arte de como realizar e assegurar a perenidade de objetivos, necessarios ou
escolhidos, e cada cultura desenvolve-a em funcao de suas relagdes com o0 espaco,
o tempo, a alteridade e seu sistema de valores.

Os exemplos observados na Europa, na Asia e nos Estados Unidos da
América, permitem identificar trés grandes principios, que sao:

1) A liberdade de agdo — um principio e uma medida. E um principio relacional
e uma medida de independéncia, que compreende o constrangimento do entorno, a
disponibilidade de alternativas e informacgao/incerteza, segundo a qual a arte da
guerra consiste em manter sua liberdade.

2) A economia de recursos/comunicagao compreende dispor das mais vastas
escalas com o minimo de recursos, otimizar usando um sistema comunicante, a
cooperagao de todas as forgas para que nenhuma seja inativa.

3) A concentragdo, que vem a ser o destacamento estratégico para cobrir o
maior espago, conservando maleabilidade e coeréncia, incluindo a capacidade de
concentrar-se rapidamente num centro estratégico mantendo a adversidade na
incerteza.

No caso da Franga, conforme Beaufre (2004), a estratégia aparece como busca
do dominio da dialética de interacao das vontades. Ja no ambito do Reino Unido,
conforme Corbett (2000), encontramos a exceléncia em inteligéncia e de agao a
distancia pela economia dos meios. Na cultura estratégica dos Estados Unidos da
América, de acordo com Colson (1993), encontramos o arquétipo de uma cultura
estratégica direta, com espirito de conquista linear, voltando as costas ao passado
para construir um futuro perene com sucesso. Na China, verificamos um império do
meio milenar e autocentrado. |. Ching aponta para uma visdo da realidade em que a

mudanga é uma constante, além de Sun Tzu, segundo o qual todos os fenémenos
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sao interdependentes, tendo como principios a economia, harmonia e paradoxo. No
Japao, encontramos uma cultura estratégica insular, de um pais sem recursos
naturais num espago violento e restrito.

No Brasil, estudos sociologicos, com énfase em Gilberto Freyre (1936), Caio
Prado Junior (1942) e Darcy Ribeiro (1995), permitiram compreender questbes
socioculturais e a formagéao do povo brasileiro. O trabalho de Freyre, por exemplo,
especialmente no livro Casa Grande e Senzala, demonstra que, no inicio do século
passado o indigena estava acuado e o negro marginalizado, por conta dos caminhos
percorridos nas décadas anteriores. Na percepg¢ao de Freyre, a propria configuragao
arquitetdénica da chamada Casa Grande expressaria a organizagao politica e social de
um Brasil patriarcal. Além disso, pelas caracteristicas do clima tropical, associado a
abundante natureza, permitiia o surgimento de uma cultura passiva, pouco
empreendedora.

Um dos fundamentos socioculturais da identidade brasileira tem a ver com o
mito das trés ragas, segundo a qual europeus, negros e indigenas formaram o
substrato que deu a base para a formacdo da chamada brasilidade. Nesse ponto
também seria possivel identificar uma forga da cultura estratégica brasileira, eis que
essa miscigenacao possibilitaria a diversidade necessaria para vencer num mundo
tdo dindmico e heterogéneo. Outra forgca € a riqueza da natureza, que oferece uma
infinidade de recursos naturais, de modo a desenvolver uma consciéncia ambiental,
tdo necessaria nos tempos atuais.

Por outro lado, essa miscigenagcdo também é apontada como fraqueza, pelo
fato de nado haver um padrao, como defende Mintzberg (2010), o que faz com que
varias culturas se confundam. Além disso, a abundancia pode originar um modelo de
pensamento que leva ao baixo desempenho.

Compreendendo alguns desses pontos fortes e fracos que foram apontados —
e alinhados com os principios abordados —, o Brasil pode obter vantagens no mundo
atual, pelo fato de que, embora sua dimensé&o territorial, possui liberdade e harmonia,
mesmo considerando as divisdes politicas existentes. Além disso, sua diversidade
cultural pode ser um diferencial, quando se valoriza uma cultura estratégica diversa e
abrangente, dentro do conceito de que estratégia ndo € uma ciéncia exata, mas uma

obra permanente e sem fim.
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Assim, com a intencao de introduzir paradigmas e desenvolver ferramentas de
gestdao que encontrem melhores formas de identificar e executar estratégias que

qualifiquem a educacéo brasileira, esta tese esta sendo apresentada.

2.4 BALANCED SCORECARD

No inicio da década de 1990, o setor produtivo (produtos e servigos) entrava
em uma nova era, que demandava das empresas cada vez mais investimentos em
melhorias e inovagdes, para que elas se mantivessem competitivas. Nesse cenario,
as medidas de performance tradicionais, que consideravam apenas questbes
econbmicas em suas analises, comegaram a ser questionadas. Era necessario um
sistema que combinasse medidas financeiras e operacionais. Frente a essa
necessidade, foi desenvolvido o Balanced Scorecard (BSC), que inclui medidas
financeiras, referentes as ag¢des ja tomadas, e as complementa com medidas
operacionais que serdo o norte do desempenho financeiro futuro, relativas a
satisfagcao dos clientes, processos internos e atividades de inovagao e melhoria da
organizagao (Kaplan; Norton, 1997). Passados alguns anos, o Balanced Scorecard
(BSC) tornou-se uma das metodologias mais difundidas e conhecidas de gestao
estratégica (Moreno; Costa; Tessarini Junior, 2019).

Entretanto, até surgir o BSC, varias metodologias de planejamento estratégico
para organizagdes tiveram sucesso, especialmente a partir dos anos de 1960. Igor
Ansoff, autor de “Corporate Strategy” (“Estratégia Corporativa®) (1965), é um dos
precursores e criador da andlise de ambiente para o processo de planejamento.
Também nos anos de 1960, Kenneth Andrews e Roland Cristensen, Professores da
Harvard Business School, criaram a matriz SWOT, e inovaram na forma de analisar o
ambiente das organizagdes, mediante a avaliagdo de Forgas (strengths), Fraquezas
(weaknesses), Oportunidades (opportunities) e Ameacgas (threats).

Nessa mesma década, Bruce Henderson fundou o Boston Consulting Group, o
qual, no inicio dos anos de 1970, obteve sucesso com a chamada matriz BCG, que
tinha o objetivo de suportar a analise de portfolio de produtos ou de unidades de
negocio baseada no conceito de ciclo de vida do produto.

Uma sintese da matriz BCG pode ser vista na figura 3, a seguir:
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Figura 3 — Matriz BCG
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Fonte: Fernandes (2018).

Em 1979, Fred Gluck, chefe das praticas de gestao estratégica da McKinsey’s,
emitiu a opinido de que a forte dependéncia de técnicas empacotadas frequentemente
resultou em nada mais do que um reforgco ou ajuste fino das iniciativas atuais dentro
dos negocios tradicionalmente configurados (Ghemawat, 2002). Além dele, George
Stalk também fez criticas em artigo publicado em 1988 na Harvard Business Review.

Afora essas criticas a respeito dos modelos de desenvolvimento de estratégias
anteriores, nos anos de 1980, Michael Porter, no seu livro “Estratégia Corporativa” e
em artigos publicados na Harvard Business Review, apresentou o conceito das 5
forcas que movem a estratégia das organizagdes, que sao a rivalidade entre os
concorrentes, a ameaca de produtos substitutos, a ameaca de entrada de novos
concorrentes, o poder de negociagao dos clientes e o poder de negociacdo dos
fornecedores. Esses estudos, de Porter e dos demais autores citados, fundamentaram
as metodologias de planejamento utilizadas pelas organizagdes por algumas décadas.

Complementando todas as referéncias anteriores, a partir dos anos de 1990,
Robert Kaplan e David Norton foram protagonistas do modelo de planejamento mais
utilizado atualmente nas organiza¢des em todo o mundo.

A colaboracao entre Kaplan e Norton comegou em 1990, com um projeto de
pesquisa envolvendo varias empresas, que buscou novas maneiras de medir o

desempenho organizacional (Kaplan; Norton, 2004).
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O Balanced Scorecard oferece aos executivos os instrumentos de que
necessitam para alcangar o sucesso no futuro. Hoje, as empresas competem em
ambientes complexos, e € fundamental que exista uma perfeita compreensio de suas
metas e dos métodos para alcanga-los. O Balanced Scorecard traduz a misséo e a
estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que
serve de base para um sistema de medi¢cdo e gestdo estratégica. O Balanced
Scorecard continua enfatizando a busca de objetivos financeiros, mas também inclui
os vetores de desempenho desses objetivos. O Scorecard mede o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos
processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento. O BSC permite que
as empresas acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, ao mesmo tempo,
0 progresso na construgdo de capacidades e na aquisigdo dos ativos intangiveis
necessarios para o crescimento futuro (Kaplan; Norton, 1997).

O BSC é um sistema de medi¢cao de desempenho, traduzindo a estratégia da
empresa em um conjunto balanceado de indicadores financeiros e n&o financeiros,

usados para:

Mobilizar para a mudanga por meio da gestao executiva;
— Traduzir a estratégia em termos operacionais;
— Alinhar a organizagédo com a estratégia;
— Motivar, fazendo da estratégia um trabalho de todos;
— Governar e gerir, fazendo da estratégia um processo continuo.

Grande parte das organizagdes mede o seu desempenho por métricas
financeiras, mas a missdo das organizagdes nao deve ser apenas gerar lucro e obter
retorno sobre os seus ativos. Desse modo, o BSC passou a ser utilizado ndo apenas
por empresas, mas por organizagdes de todos os tipos, incluindo empresas publicas,
como escolas.

O gerenciamento das estratégias da organizagao deve ter um olhar tanto para
o futuro, por meio da previsdo e da analise das consequéncias das agdes ao longo do
tempo, como para o passado, por meio da analise dos resultados das agdes ja
executadas. Os controles tradicionais, basicamente orientados para métricas
financeiras, continuam sendo relevantes, mas sao inadequados para os desafios da
economia baseada no conhecimento, em que os principais mecanismos de criacao de

valor s&o os ativos intangiveis. Os controles financeiros podem gerar uma visédo
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segmentada da organizagao, sendo agregados, em geral, em niveis departamentais
e de unidade de negocios, para serem consolidados no nivel corporativo
posteriormente.

As oportunidades para a criagao de valor surgem nao apenas da gestdo dos
ativos tangiveis, mas também da capacidade de gerir estratégias baseadas no
conhecimento. Desse modo, € necessario desenvolver os ativos intangiveis das
organizagdes, como a relagdo com os clientes; a geragdo de produtos e servigos
inovadores; 0s processos operacionais eficientes e com elevada qualidade; as
tecnologias de informagao que ajudem a otimizar o processo de tomada de deciséo
gerencial; as competéncias; o conhecimento e a motivagao dos colaboradores; e a
geracgao de uma cultura de inovagéo e mudanca.

As organizagdes precisam desenvolver as capacidades necessarias a criagao
sustentada de valor no futuro. O BSC é uma ferramenta gerencial que auxilia a
compreender como as organizagdes criam valor de maneira sustentavel (Rodrigues,
2020).

Em sua composigao, um Balanced Scorecard € formado pelos seguintes itens:

1. Missao, visao e valores:

A missdo expressa a razdo de ser da organizagdo. E uma definicdo concisa,
que indica a todos o motivo daquela organizacgao existir.

A visdo da uma ideia de onde a organizagédo pretende chegar, num prazo
definido.

Os valores deixam claros os principios prioritarios daquela organizagao.

2. Objetivos Estratégicos:

Os objetivos s&o os alvos que a organizagao pretende atingir ao longo do tempo
e podem ser quantitativos ou qualitativos. Eles devem ser inspirados na definicao de
visdo. O BSC trabalha com a definicao de objetivo estratégico e eles sdo estabelecidos
para as quatro perspectivas.

Os objetivos sdo o que sustenta a estratégia. Devem ser escritos de forma
concisa e descrever 0 que a organizagao precisa fazer para atingir sua visao e
implementar a estratégia. Rodrigues (2020) indica que os objetivos devem ser Smart:

S — O objetivo deve ser bastante especifico;

M — Mensuravel;

A — Alcancgavel,
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R — Relevante;

T — Temporal.

3. Indicadores de desempenho (métricas):

Os indicadores de desempenho séo as formas que serao utilizadas para medir
o0 desempenho dos objetivos. Eles apresentam a evolugdo dos resultados dos
objetivos estratégicos.

4. Mapa estratégico:

Expressé&o grafica, geralmente em uma pagina, que concentra missédo, viséo e
valores e 0s objetivos estratégicos divididos em quatro perspectivas: aprendizado e
crescimento, processos internos, clientes e sociedade, financeira.

5. Metas:

As metas indicam os resultados quantitativos que deveréao ser alcangcados para
cada objetivo.

6. Iniciativas:

As iniciativas sdo agbdes implementadas para fazer com que as metas sejam
atingidas. Podem ser estruturadas em programas, projetos ou atividades. As
iniciativas devem ser detalhadas, identificando responsaveis e relacionando aos

objetivos estratégicos.

A figura 4, a seguir, elaborada por Kaplan e Norton, da uma ideia desses itens
distribuidos nas perspectivas do mapa estratégico:



Figura 4 — As perspectivas do BSC
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Fonte: Kaplan; Norton, 1997.

Exemplos de Mapa Estratégico:
As Figuras 5 e 6 apresentam modelos de mapas estratégicos.

44
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Figura 5 — Mapa Estratégico 1
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Figura 6 — Mapa Estratégico 2
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O mapa estratégico € apenas uma representacdo grafica que facilita a
visualizagao de alguns elementos permanentes da gestao, como visdo e missao, e 0s
objetivos priorizados e distribuidos nas quatro perspectivas. Existe, depois, uma série
de desdobramentos, que permitem estabelecer, para cada objetivo, quais serdo suas
metas e os indicadores de desempenho. Todas essas ferramentas sao importantes

para facilitar a execugao da estratégia, como veremos a seguir.
2.5 A EXECUCAO DA ESTRATEGIA

Tao importante quanto escolher as estratégias adequadas € saber executa-las.

Embora as organizagées disponham de uma ampla gama de ferramentas
para o desenvolvimento e gestdo de suas estratégias e operagdes, ainda
carecem de um conceito ou modelo para orientar sua efetiva integragéo. Os
gestores hoje se defrontam com a questdo de como conseguir que esses
varios recursos de planejamento estratégico e de melhorias operacionais
trabalhem juntos como um sistema coerente. A implementacdo de tais
ferramentas é conduzida de forma isolada e com pouca integragdo e
coordenagéo entre elas (Kaplan, 2008, p. 7).

Kaplan (2008) aponta que a execugao carece de um sistema gerencial que crie
vinculo entre a estratégia e a operacdo. O autor indica seis estagios para essa
execugao, que estao explicitados na Figura 7:

Estagio 1 — Desenvolver a estratégia

Estagio 2 — Planejar a estratégia

Estagio 3 — Alinhar a organizagao

Estagio 4 — Planejar operagdes

Estagio 5 — Monitorar e aprender

Estagio 6 — Testar e adaptar
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Figura 7 — Sistema gerencial para execugao da estratégia — em seis estagios
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Fonte: Kaplan (2008).

Na figura proposta por Kaplan, é possivel observar os estagios sugeridos para
execucgao da estratégia. Esse modelo sera utilizado para a elaboragao do artefato,

conforme sera apresentado no capitulo 4, apés a abordagem da metodologia.

2.6 ALINHAMENTO

Nas pesquisas feitas em empresas que utilizam o Balanced Scorecard, Kaplan
e Norton (2006, p. 3) identificaram cinco principios de gestdo como importantes para

a implementagao bem sucedida da estratégia:

Mobilizagao: orquestrar a mudancga por meio da lideranga executiva.
Tradugdo da estratégia: desenvolver Mapas Estratégicos, indicadores
balanceados, metas e iniciativas.

Alinhamento da organizagao: alinhar a corporagdo, as unidades de
negocio, as unidades de apoio, os parceiros externos e o conselho de
administragcao com a estratégia.



48

Motivagcdo dos empregados: proporcionar capacitacdo, comunicagao,
definicao clara de objetivos, remuneragéo variavel e treinamento.
Gerenciamento: integrar a estratégia ao planejamento, ao orgamento, aos
sistemas de relatérios e as reunides gerenciais.

Fica claro que uma organizagao publica como um governo de Estado e sua
Secretaria de Educagdo possuem caracteristicas proprias que precisam ser
observadas, mas esses principios de gestao podem ser aplicados, especialmente no
que se refere ao alinhamento da organizagao.

Collis e Montgomery sao citados por Kaplan e Norton (2006, p. 45), resumindo
0 que eles entendem sobre estratégias corporativas eficazes:

A estratégia corporativa notavel ndo € um conjunto aleatério de diferentes
componentes, mas um sistema de partes interdependentes, cuidadosamente
concatenadas... Em uma estratégia corporativa 6tima, todos os elementos
(recursos, negécios e organizagdes) estao alinhados uns com os outros. Esse
alinhamento é impulsionado pela natureza dos recursos da empresa — seus
ativos especiais, suas habilidades e suas capacidades.

No caso do governo do Estado, certamente sera importante o alinhamento
entre as instancias envolvidas, ou seja, governo, SEDUC, CRE, escola. Se nao for
atingido esse alinhamento, perderemos a oportunidade de gerar um impacto social

positivo, pois

[...] os governos que pretenderem criar impacto social positivo devem atuar
por meio das unidades existentes, que foram constituidas ao longo de uma
trajetoria histérica um tanto aleatéria e ndo-coordenada. O desafio € mobilizar
os diversos 6rgaos — com diferentes missoes, diferentes histérias e culturas,
e diferentes bases de apoio — para que cooperem entre si, de modo que, em
conjunto, sejam capazes de alcancgar resultados que seriam inviaveis se
agissem de maneira independente. Entidades publicas diversas, geralmente
em diferentes niveis de governo e em varias jurisdi¢cdes, devem coordenar
esforgos — algo ndo-espontaneo para as burocracias publicas — se quiserem
exercer impacto social positivo (Kaplan; Norton, 2006, p. 115).

E relevante buscar o alinhamento entre os diferentes niveis de atuacdo do
governo do Estado e da SEDUC, de modo que as escolas estejam em sintonia com
as estratégias estabelecidas.

Considerando, portanto, esse referencial sobre estratégia e BSC, a

metodologia de pesquisa selecionada busca compreender o problema e encontrar

solugao, propondo alternativas praticas para resolvé-lo, conforme veremos a seguir.



49

3 METODOLOGIA

O Collins Paperback English Dictionary define pesquisa como uma investigagao
sistematica para estabelecer fatos ou coletar informagdes sobre um assunto (Manson,
2006). O trabalho aqui proposto prevé essa coleta de informagdes, junto ao governo
do Estado do Rio Grande do Sul e a Secretaria Estadual de Educacao — extensiva a
uma Coordenadoria Regional de Educacdo e a uma escola estadual, de modo a
desenvolver um artefato que auxilie na solugdo do problema identificado. O método
de pesquisa selecionado foi a Design Science Research — DSR.

3.1 DESIGN SCIENCE RESEARCH

A questao de pesquisa que deu origem a esta tese foi solucionada tendo por
base a Design Science Research — DSR, que € o método mais indicado para a solugéo

pretendida.

Um dos desafios da pesquisa em administracdo € compreender as praticas
de gestdo de forma situada, considerando a complexidade dessas praticas
no dia a dia. Cada vez mais, € necessario que as pesquisas na area abordem
temas de real relevancia e que possam ser explorados de forma adequada,
gerando resultados que fagam sentido ndo s6 para a comunidade académica,
mas também para a comunidade de profissionais da area. Outro objetivo
desejavel € a geragdo de tecnologia em gestdo, ou seja, procedimentos,
metodologias e solugdes para a resolugéo de problemas atuais e praticos da
area de gestdo. Neste sentido, o0 método da Design Research se apresenta
como uma possibilidade relevante para a pesquisa em administragao, e
representa uma mudanga de paradigma. Ele pressupde a agao do
pesquisador em uma determinada realidade, compreendendo um problema,
construindo e testando uma possivel solugédo para ele (Freitas Junior et al.,
2014).

DSR é uma pesquisa qualitativa. Métodos de pesquisa qualitativa sao
projetados para ajudar os pesquisadores a entenderem as pessoas e 0 que elas dizem
e fazem. Eles sao projetados para ajudar os pesquisadores a entenderem também os
contextos sociais e culturais dentro dos quais as pessoas vivem (Myers, 2019).

DSR tem sido um paradigma importante da pesquisa de Sistemas de
Informagao desde o inicio do campo, e sua aceitagdo geral como uma abordagem

legitima para a pesquisa de sistemas de informacdo estd aumentando (Hevner;
March; Park, 2004; Venable (2006); Vaishnavi; Kueschler; 2008). Em sistemas de
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informacdo, DSR envolve a construcdo de uma ampla gama de artefatos socio
técnicos como sistemas de apoio a decisdo, ferramentas de modelagem, estratégias
de governancga, métodos de avaliagdo de sistemas de informacao e intervengdes de
mudanga em sistemas de informacao (Gregor; Hevner, 2013).

Segundo Simon Schwartzman, ex-presidente do IBGE, no Brasil, a pesquisa
académica nao se transforma em produtos ou servigos uteis a sociedade. Essa critica
€ comum as pesquisas académicas, aliada ao questionamento sobre a relevancia e o
rigor dessas pesquisas. O método de pesquisa designada Design Science Research
— DSR ¢ indicado quando se trata de gestdo e caracteriza-se pela produgao de um
artefato, a partir da pesquisa empreendida, oferecendo um resultado concreto da
atividade académica. O orientador da pesquisa foi o professor José Carlos da Silva
Freitas Junior, que & profundo conhecedor do método. Este doutorando ja fez outro
doutorado académico no qual pesquisou escolas de bom desempenho e seu modelo
de gestado. Assim, neste doutorado profissional, a ideia foi concretizar o estudo da
gestao escolar mediante a produgao de um artefato que sirva de apoio aos diretores
de escola.

Passos percorridos:

Identificacdo do problema;

Conscientizacao do problema;

Revis&o da literatura;

Entrevista com personagens da educacgéo do RS;

Identificacdo de artefatos ja existentes e configuragéo dos problemas comuns;

Proposi¢ao da solugao;

Projetar o artefato selecionado;

Desenvolver o artefato selecionado;

Avaliar o artefato junto aos diretores e outras partes interessadas;

Aprender com essa analise e propor pesquisas futuras;

Documentar/comunicar o processo e redigir tese.

Na Figura 8, sdo apresentados os passos do processo e o produto resultante,
quando da aplicagao da metodologia geral da Design Science Research, segundo
Freitas Junior et al. (2014):
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Figura 8 — Etapas da DSR
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Fonte: Freitas Junior et al. (2014).

A pesquisa passou pelas etapas do processo, conforme apresentado na Figura
8 e aprofundado na sequéncia:

Entendimento/conscientizagao do problema: Nas palavras de Freitas Junior
et al. (2014), “o processo de investigagdo comega quando o pesquisador toma
conhecimento de um problema ou oportunidade de pesquisa.” O problema a ser
observado em casos de pesquisa que adotam DSR tendem a ser problemas que
visam a solugdo mais do que problemas que visam a explanagao (Vaishnavi;
Kuechler, 2012). A observacéo pode ser conduzida de varias maneiras. O resultado
esperado para essa etapa é uma proposta, que pode ser entendida como a
formalizacdo do problema, suas fronteiras e as solugdes satisfatorias necessarias
(Lacerda et al., 2013).

Nessa etapa, foram entrevistados o responsavel pela area de planejamento do
governo do Estado do RS, a atual secretaria estadual de Educacéo, o secretario
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anterior, a coordenadora da primeira Coordenadoria Regional de Educagédo e uma
diretora de escola estadual. As entrevistas foram feitas utilizando um roteiro
semiestruturado, com questdes que permitiram compreender como é concebida a
estratégia, como é desdobrada e monitorada. A analise de conteudo foi baseada em
Laurence Bardin. Existem varias técnicas de analise em problemas sociais, mas este
trabalho foi baseado na analise de conteudo de Bardin (2011).

As ferramentas de gestao pertinentes, com clara definigdo da estratégia e seu
desdobramento, certamente permitirdo atingir melhores resultados, de modo a
reverter a atual posicdo do RS no cenario da educacao nacional.

Uma dessas ferramentas é o Balanced Scorecard — BSC, que vimos no capitulo
anterior, criado na década de 1990 por Robert Kaplan e David Norton. Existem outras
maneiras de se trabalhar estratégia e planejamento, mas o BSC ainda € o método
mais utilizado pelas organizacbes e foi com base nele, apdés o
entendimento/conscientizacdo do problema, que propomos sua solugao.

Sugestoes: Também de acordo com Freitas Junior et al. (2014), esta é a etapa
criativa em que nova funcionalidade (uma ou mais) é pensada com base em
elementos novos ou existentes. A proposta é transformada em solugao experimental
ou tentativa do modelo.

Desenvolvimento: O design experimental é aprimorado e implantado nesta
fase a fim de desenvolver o artefato proposto na pesquisa. Os artefatos mais comuns
da DSR séao construtos (ou conceitos), modelos, frameworks, arquitetura, principios

do design, método, instanciagéo e teorias do design (Freitas Junior et al., 2014).

Quadro 2 — Artefatos do DSR

Artefato Descricao
Construto ou | E o vocabulario padrdo e especifico que descreve os conceitos de
conceito um determinado dominio.
E o conjunto de proposi¢cdes ou declaracdes que expressam a
relacido existente entre construtos.
E o guia, conceitual ou real, que serve de suporte em determinado
dominio.
Arquitetura E o sistema de estruturas de alto nivel.
Principios do
design

Modelo

Framework

E o conjunto de principios que guiam o projeto.

E o conjunto de etapas (passo a passo ou algoritmo) usados para

Método , - . . .
realizar uma atividade. Métodos baseiam-se em um conjunto de
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construtos subjacentes (linguagem) e uma representacao (modelo)
em um espaco de solugao.

E a operacionalizacdo de um construto, modelo ou método. E a
aplicagao pratica de um artefato no ambiente.

E o conjunto prescritivo de instrugcdes sobre como fazer algo para
alcancar determinado objetivo. E a construgdo de um artefato de
forma analoga a ciéncia natural experimental.

Fonte: Adaptado pelo autor de Freitas Junior ef al. (2014) e Vaishnavi e Kuechler, 2012.

Instanciacao

Teorias do
design

Avaliacao: Uma vez construido, o artefato deve ser avaliado e entdo validado.
Segundo Freitas Junior et al. (2014), os desvios quantitativos e qualitativos entre
planejado e realizado devem ser medidos, registrados e, se possivel, explicados. Esta
etapa evidencia a fluidez epistemoldgica do método, pois, raramente na DSR o
problema se esgota na fase de observagéo. A etapa de validagdo apresenta novos
elementos para um novo olhar sobre o problema, em um ciclo de retroalimentacgao.

Foi constituido um grupo focal, com duas integrantes da 22. Coordenadoria
Regional de Educacgao, da diretora de uma escola estadual, de uma ex-servidora da
22 CRE e de escola estadual e de dois especialistas em planejamento e gestédo
escolar, capazes de avaliar o artefato proposto. Essa avaliagao foi importante porque
empreendida por aqueles que participam do processo de gestdo da educagao, que
podem verificar se 0 que foi proposto tera condi¢gdes de auxiliar para uma melhor
escolha das estratégias para a educagao, sua execugado e seus desdobramentos,
como forma de melhorar a educacéo do RS.

Conclusao: Por fim, Freitas Junior et al. (2014) definem que a etapa de
conclusao nao marca apenas o final da pesquisa, mas também comunica o trabalho
feito e resultados alcancados. Nessa etapa, o pesquisador deve compartilhar com as
comunidades cientifica e profissional os resultados obtidos e se posicionar sobre

como eles contribuem na expansao do conhecimento cientifico.

3.2 CONTEXTO DA PESQUISA

A pesquisa (entrevista semiestruturada) foi aplicada junto ao atual responsavel
pelo planejamento do governo do Estado do RS, a secretaria estadual de Educagao
em atividade, ao secretdrio antecessor na Secretaria, a coordenadora da 12
Coordenaria Regional de Educagéo e a uma diretora de escola estadual. Também

foram utilizados dados secundarios, compreendendo documentos que evidenciem a
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forma como as atuais estratégias sdo definidas e as ferramentas que sao utilizadas

para executar e avaliar o que foi planejado.
3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS E DE ANALISE DE DADOS

Na etapa do método DSR de conscientizacdo do problema foram realizadas
entrevistas (que serédo detalhadas na sequéncia), utilizando um roteiro de entrevista
semiestruturada que foi desenvolvido apdés a analise do referencial teérico e dos
dados secundarios coletados para que se pudesse encaminhar a fase da sugestédo do
artefato.

Foi feito contato prévio com o atual responsavel pelo planejamento do governo
do Estado do RS, com a secretaria estadual de Educacdo em atividade, com o
secretario antecessor na Secretaria, com a coordenadora da 12 Coordenadoria
Regional de Educagdo e com a diretora de uma escola estadual, os quais se
dispuseram a participar da entrevista.

Os dados secundarios foram coletados junto a Secretaria Estadual de
Educacao.

As etapas do método DSR de desenvolvimento, avaliagdo e conclusao foram
etapas criativas conduzidas utilizando-se as analises realizadas nas etapas
anteriores. Dessas, resultaram o artefato em sua versao inicial e, finalmente, apds sua
avaliacdo, o artefato, na sua versdo revisada, e comunicagdo da pesquisa. E
importante frisar que na etapa de avaliagdo houve interagdo com o grupo focal
exploratério com o intuito de coletar contribuicbes a respeito da primeira versdo do

artefato.
3.4 PROCEDIMENTOS ETICOS RELACIONADOS A PESQUISA

Um dos pontos importantes de uma pesquisa de carater cientifico € atender
aos critérios éticos de pesquisa. Todos os participantes assinaram um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) ao participarem da pesquisa e do grupo
focal. No termo sdo apresentados os objetivos deste estudo e foi solicitada a
autorizagdo para que as conversas fossem gravadas e posteriormente transcritas na
integra. Este termo foi preenchido e assinado por todos os respondentes e

participantes da pesquisa em todas as suas etapas. Dessa forma, consoante as
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condigdes éticas, esta pesquisa atende a Resolugéo 466/2012 e, entre as exigéncias
da referida Resolugdo, ha a obrigatoriedade de que os participantes sejam
esclarecidos sobre os procedimentos adotados durante toda a pesquisa e sobre 0s

possiveis riscos e beneficios.
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4 APESQUISA

A pesquisa passou pelas etapas do método, conforme apresentado na figura

08 e especificado na fase de projeto. Os itens a seguir detalham os principais passos.
4.1 ENTENDIMENTO/CONSCIENTIZACAO DO PROBLEMA

A partir da verificagao do problema — os resultados ruins da educagao do Brasil
e do Rio Grande do Sul — foi elaborada a questao de pesquisa: como as estratégias
para a educacido no Rio Grande do Sul podem ser melhor definidas, desdobradas,
executadas e monitoradas?

Conforme previsto na fase de planejamento da pesquisa, foram entrevistados
o atual responsavel pela area de planejamento no escritério de projetos do governo
estadual, a secretaria estadual de Educacdo em atividade, o secretario anterior, a
coordenadora da 12 Coordenadoria Regional de Educag¢ao e uma diretora de escola
estadual. As entrevistas foram feitas utilizando um roteiro semiestruturado, com
questdes que permitiram compreender quais sédo as estratégias, como sao concebidas
e como sao desdobradas e monitoradas. A analise de conteudo foi baseada em
Laurence Bardin (2011).

Com as entrevistas realizadas e a partir da coleta de materiais secundarios com
a SEDUC, foi possivel compreender a estrutura que trata da educacado dentro da

Secretaria, bem como a configuracao de sua estratégia atual.

Diretora do Departamento de Planejamento

Atribuicoes

Ao Departamento de Planejamento compete:

| - coordenar e monitorar o planejamento e a execugao do plano plurianual;

Il - coordenar e orientar as atividades do censo escolar da Educagao Basica
em todas as redes de ensino;

Il - coordenar o processo de matriculas dos estabelecimentos da rede estadual
de ensino;

IV - acompanhar a elaboracio e a execugao das leis orcamentarias;

V - coordenar, elaborar e acompanhar todos os atos de programacéao e de

controle das despesas, no ambito da Secretaria da Educacéo;
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VI - planejar, coordenar e promover a execugao do Programa de Alimentacao
Escolar, em articulagdo com as Coordenadorias Regionais de Educagdo e os
estabelecimentos de ensino, conforme as diretrizes estabelecidas pelo Fundo
Nacional de Desenvolvimento da Educacédo — FNDE;

VIl - executar e qualificar as acdes relativas a alimentacdo escolar nos

estabelecimentos de ensino da rede publica estadual.

A Coordenagio da Demanda Escolar compete:

| — planejar, avaliar, identificar e orientar o processo de matriculas, as
necessidades e o movimento das inscri¢des e das vagas com vista a organizagao das
turmas nos estabelecimentos de ensino da rede publica estadual;

Il — coordenar as Centrais de Matriculas em parceria com os Municipios,
gerenciando o processo de matriculas informatizado;

[l — capacitar, orientar e acompanhar as agées das Coordenadorias Regionais
na implantagcéo das Fichas de Acompanhamento de Alunos (as) Infrequentes — FICAI,
nos estabelecimentos de ensino da rede publica estadual,

IV — estabelecer convénios para a execugao de programas como transporte
escolar em area urbana, cedéncia de professores (as) e compra de vagas para o
atendimento de alunos (as) do Ensino Médio e da Educacéao Especial;

V — acompanhar, sistematizar e avaliar agdes relativas a oferta de educagao no
campo e os pedidos referentes a expanséo da oferta do Ensino Médio;

VI — participar de agbes propostas por érgdos que atuam com a infancia e a

juventude e suas necessidades escolares;

A Coordenacdo de Pesquisa, Avaliacido e Informagdes Educacionais
compete:

| — viabilizar e acompanhar os processos de avaliagao externa promovidos pelo
Ministério da Educacéao, analisando e comparando os dados obtidos para fundamentar
a elaboracéo de politicas na area pedagogica;

Il — realizar diagnésticos, estudos, pesquisas e analises técnico-politicas
vinculadas ao planejamento que contribuam para a qualificagdo da oferta da

Educacao Basica no Estado;
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[l — coordenar as atividades do Censo Escolar em todas as redes de ensino,
capacitando pessoal para a coleta de dados e orientando as Coordenadorias
Regionais e Secretarias Municipais de Educagao durante todo o processo;

IV — verificar a consisténcia e veracidade dos dados e das informacgdes

prestadas pelas escolas dos diferentes sistemas de ensino;

A Coordenagio de Planejamento e Programagao Orgamentaria compete:

| — elaborar o planejamento da Secretaria, bem como executar e controlar sua
execucao orcamentaria.

Il — estabelecer o relacionamento com os érgaos dos diferentes niveis da
Administragdo, quando envolver temas correlatos a este Departamento;

Il — assessorar e acompanhar o Planejamento Global e Estratégico da
Secretaria em consonancia com as diretrizes emanadas do Gabinete do(a)
Secretario(a) e as acdes dos Departamentos e das Coordenadorias Regionais;

IV — assegurar a integragdo do Planejamento e do Orgamento Anual da
Secretaria com o conjunto das politicas publicas da Administragao Estadual;

V — analisar e orientar a programacgao trimestral da Secretaria em relagdo ao
Planejamento Global e Estratégico, gestionando junto a Secretaria da Fazenda a
obtencdo, liberacdo e/ou suplementacdo dos recursos necessarios para sua
execucgao;

VI — monitorar a execugédo das metas fisicas e financeiras do Plano Plurianual
€ acompanhar a execugao orcamentaria;

VIl — acompanhar a distribuicdo dos recursos do FUNDEB, o ingresso dos
valores referentes ao salario-educacéo para contabilizagdo das receitas e aplicagao
desses recursos;

VIIl — realizar projeg¢des financeiras para subsidiar decisdes com vista a
ampliacdo permanente dos recursos para a educacéo;

IX — manter atualizadas as informacgdes sobre a execucao fisico-financeira de
programas e projetos nos sistemas adequados;

X — prestar suporte técnico as auditorias externas resultantes de programas e
de convénios com os Orgéos Federais e outras entidades;

XI — controlar os resultados e articular as programacdes fisico-financeiras do
orcamento da Pasta;
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A estrutura organizacional voltada ao planejamento da educagdo e suas
atribuicbes, demonstradas acima, indicam que a Secretaria Estadual de Educagao ja
possui responsabilidades definidas quanto ao planejamento e ao acompanhamento
das acgdes da educacgido do Rio Grande do Sul. Todavia, por conta dos resultados
atuais de nossos estudantes, coube avaliar o modo como as estratégias sédo definidas,
implementadas e monitoradas, para verificar se é possivel melhorar nossos
resultados.

Entre as praticas utilizadas atualmente, verifica-se a escolha por um modelo de
mapa estratégico (apresentamos os conceitos de mapa estratégico no capitulo 2.4)
diferente do habitual, na forma de uma mandala.

A Secretaria apresenta o seguinte mapa estratégico, na forma de uma

mandala:

Figura 9 — Mapa Estratégico da SEDUC

Escola da Vida

. Nova Ensino Médio,
EscoladaVida educacdo profissional
competéncias e e iniciagao cientifica

habilidades para
o século XXI 6 .
M
Aprende Mais
3 Foco na 0
o ~%  Aprendizagem (j
Educagao com Base
em Evidéncias 4]]‘ @

Centro de
Formagdo dos
Profissionais
de Educagdo

Garantir
aprendizagem
de qualidade para

Tecnologias todos de forma
Educacionais e inclusiva e
Cultura Digital equitativa

Escola da Vida
Cultura Digital

Profissional
da Educagdo
XXl

Agiliza

Instituto de Educagao . . Educacao
Flores da Cunha
Escola do Plano de Investimento

Amanhi Estratégico em Obras SEELICRE DIGITAL

e Tecnologia

Fonte: Rio Grande do Sul (2022).
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Essa mandala representa o Mapa Estratégico da SEDUC de modo peculiar.
Percebe-se que varios programas sao pertinentes. Todavia, precisamos compreender
o modo como foi construida, quais sdo as metas, seu desdobramento para as CREs

e escolas e a forma como os objetivos sdo monitorados.

4.1.1 As Entrevistas

As entrevistas foram feitas presencialmente, tendo por base um formulario
semiestruturado, e ocorreram em conversa individual com os entrevistados, com
duracéao de cerca de duas horas. Foram feitas diversas questbes sobre a forma como
a estratégia é definida (se é definida), como o planejamento estratégico € feito (se é
feito), como as estratégias sdo desdobradas, executadas e monitoradas e como

ocorre o alinhamento entre as diferentes instancias (se ha alinhamento).

4.1.1.1 Entrevista feita com o gestor do Escritério de Projetos do Governo do RS,

Hiparcio Stoffel

Figura 10 — Entrevista com o gestor do Escritorio de Projetos do Governo do RS

&

Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).



4.1.1.2 Entrevista feita com a Secretaria de Educacao Raquel Teixeira

Figura 11 — Entrevista com a Secretaria de Educagéao
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).

4.1.1.3 Entrevista feita com o Ex-Secretario Ronald Krummenauer

Figura 12 — Entrevista com ex-secretario de Educagéao

Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).
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4.1.1.4 Entrevista feita com a Coordenadora da 1? Coordenadoria Regional de

Educagao Marcia da Silva Garcia

Figura 13 — Entrevista com a Coordenadora da 12 CRE

A

Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).

4.1.1.5 Entrevista feita com a diretora da Escola Estadual de Ensino Fundamental
William Richard, Santina Corréa Galli

Figura 14 — Entrevista com a diretora da Escola William Richard

Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).
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4.1.2 Sintese das entrevistas

4.1.2.1 Hiparcio Stoffel

Hiparcio Stoffel — Escritorio de Desenvolvimento de Projetos, autarquia
vinculada a Secretaria Estadual de Planejamento e Gestao

Como é feito o Planejamento estratégico do estado?

O Escritorio de Desenvolvimento de Projetos — EDP é responsavel por uma
série de projetos estratégicos e a elaborag¢ao do planejamento do governo € um deles.
Elaboramos um Mapa Estratégico do Governo e apoiamos tudo o que acontece a
partir dai. O processo de desenvolvimento da estratégia, que leva a elaboragao do
Mapa, conta com a participagdo de um grupo diverso de atores. Participa o
governador, liderando o processo, e representantes de todas as secretarias. Ha uma
reflexdo sobre estratégias do governo anterior, analise de cenario e propostas do
plano de governo. Adotamos o BSC, mas adaptamos as perspectivas, chamando-as

de eixos. Sao quatro eixos.

Foram definidos elementos estratégicos?

Optamos em encurtar a discussao, assumindo apenas um proposito.

Ha um desdobramento desse plano nas secretarias?

O PPA é o instrumento que faz esse desdobramento, apresentando programas,
indicadores, metas, prazos anuais. Também a partir do PPA que o orcamento é
elaborado. Existe um sistema informatizado que permite o0 monitoramento do plano e

seus reportes para as areas.

Por que a SEDUC tem uma mandala e ndao um mapa estratégico?

Entendemos que o planejamento ndo é apenas um instrumento, mas uma
manifestagdo da cultura organizacional. Existe um mapa do governo e os Planos
Plurianuais — PPAs, mas pensando na capacidade de execug¢ao € importante que
cada area entenda como dialoga com o0 mapa e dai tem autonomia para adotar seu
modelo. Apoiamos as secretarias, como a SEDUC, na elaboracdo e também para

garantir que os objetivos e projetos estivessem alinhados com o governo.
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As Coordenadorias Regionais de Educagao tém um plano alinhado com o
mapa do governo?
A SEDUC ¢é mais indicada para responder essa questao. A secretaria € que é

responsavel pela gestao de suas vinculadas.

As escolas tém um mapa estratégico?
Tu n&o vais encontrar um mapa estratégico da escola e em nenhuma outra
vinculada. Alids, algumas tem, mas nao é algo comum. Mas é dificil imaginar que a

escola ndo tenha um plano de trabalho aderente ao plano da Seduc.

4.1.2.2 Raquel Teixeira

Raquel Teixeira (Secretaria de Educacao desde abril de 2021)

A SEDUC definiu seus elementos estratégicos?

“Quando comecei como secretaria, minha primeira agao foi fazer uma avaliagao
diagnostica para entender como estava a educagao. Os resultados indicaram que
estavamos muito abaixo do esperado. Iniciamos com um processo de recomposi¢cao
da aprendizagem. Mas o grande desafio foi o isolamento das escolas, 2.400 escolas
distribuidas em 497 municipios atuando de forma isolada. Eu fago uma reunidao
presencial com os diretores da SEDUC toda a segunda-feira. Na sexta-feira, fago uma
reunido virtual com os 30 coordenadores, que tém a responsabilidade de conduzir
uma reuniao, posteriormente, com os diretores de escola. Construimos uma mandala,
que expressa os elementos estratégicos da secretaria, contando com equipe da
SEDUC, todos os coordenadores de CREs e alguns diretores, bem como
representantes de algumas secretarias e do gabinete do governador, orientados por

um consultor externo.

O governo estadual participou na definigdo das estratégias?

Na construcdo da Mandala havia participantes de outras secretarias, bem como
do chefe de gabinete do governador. O secretario estadual de Planejamento participou
das reunides e o préprio governador esteve presente na ultima reunido, quando a

mandala foi apresentada.
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Ha um mapa estratégico?

Existe uma mandala, que foi elaborada em 2021 por esse grupo ao longo de
quatro semanas. O formato de mandala emergiu do grupo, sendo que no centro da
mandala esta a missao e as fatias de pizza ao redor do centro s&o os direcionadores
da SEDUC. Nos demais circulos, temos uma mistura de principios e valores que sao
as forgas que regem o trabalho e nas extremidades temos os projetos estratégicos.
Definida a mandala, comegamos a trabalhar os projetos estratégicos. Em 2023, a
mandala foi revisitada e mantida, sendo revistos os projetos estratégicos.

Existem indicadores e metas?
Sim. Inclusive criamos um nucleo de educagao baseada em evidéncias, de

modo que tudo que se faz na Secretaria € baseado em indicadores.

Ha alinhamento?
A definicdo de metas € centralizada. Cabe as CREs fazer o acompanhamento
do desempenho das escolas. E cada escola tem metas individualizadas.

Como é feito o planejamento das escolas?

Ha um planejamento centralizado e cada escola desenvolve o seu plano anual.

4 .1.2.3 Ronald Krummenauer

Ronald Krummenauer (Secretario de maio de 2017 a dezembro 2018)

A SEDUC definiu seus elementos estratégicos?

Quando eu cheguei ndo havia nada dessas questdes, apenas aqueles projetos
que tinham que ser feitos porque o MEC exigia, ou porque a lei determinava... A minha
cabeca estava mais voltada ao que poderia contribuir no curto prazo para o ano letivo

de 2018 e menos no que poderia fazer no longo prazo.

O governo estadual participou na definicao das estratégias?
Esses elementos ndo foram definidos pelo governo, mas tinhamos reunides

semanais onde nos atualizavamos das a¢des das secretarias e eu levava informacoes
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sobre as estratégias adotadas. O governador contribuia indicando se, numa analise

politica, alguma coisa precisasse ser alterada.

Havia um Mapa Estratégico?
Eu nao tinha os objetivos definidos num modelo de mapa estratégico, mas
usava esses elementos para apresentar nas reunides de governo ou nas reunides

com os diretores.

Ha alinhamento?
No final de 2017 até fevereiro de 2018, desenvolvi um projeto de mudangas na
SEDUC que permitiria esse alinhamento, mas como 2018 era um ano politico, n&o

conseguimos avangar com essa proposta.

Como é o planejamento da escola?

A escola tem um planejamento do ano, como serdo dadas as aulas, um
calendario escolar. A escola espera que o planejamento seja feito pela SEDUC. As
préprias CREs tém dificuldade de planejar e acompanhar o planejamento das escolas,
A implantagao do sistema Cortex, em 15 escolas-piloto, 10 mil alunos, no ano de 2018,

pretendia ajudar a melhorar esse acompanhamento por parte das CREs e da SEDUC.

4 .1.2.4 Marcia Garcia

Marcia — Coordenadora da 12 CRE desde o inicio de 2023

A CRE participou da constru¢dao da Mandala da SEDUC?

A mandala foi construida junto com os coordenadores. Tivemos varias
reunides, com trabalhos em grupo e dinamicas para chegar a esse resultado final.
Além disso, temos reunides todas as sextas feiras com a secretaria, o0 que permite
acompanhar nossas acgbes. O plano estratégico é pensado e repensado

coletivamente.
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Como esse plano se desdobra aqui na CRE?

A partir do plano da SEDUC, nés precisamos elaborar o nosso plano,
desdobrando os projetos estratégicos no nosso ambito. No nosso plano temos as
atividades que serdo desenvolvidas pelas escolas para que as metas sejam atingidas.

Como ocorre esse desdobramento nas escolas?

Temos reunides on-line mensais ou quinzenais com as escolas, eventualmente
fazemos reunides presenciais com grupos especificos e no final de ano conseguimos
fazer uma reuniao presencial com todos. No final de cada ano, as escolas entregam
seus relatérios para a CRE, com as metas atingidas e as estratégias para o ano
seguinte, especialmente as estratégias pedagogicas. Para as questdes

administrativas, as escolas também fazem um plano de ag&o para o ano seguinte.

A CRE tem um sistema que permite monitorar o desempenho das
escolas?

A SEDUC passa essas informagdes. Conseguimos monitorar o desempenho
das escolas quanto aos seus projetos, desempenho dos alunos, evasao, baixo

desempenho, a partir das informagdes da SEDUC.

4.1.2.5 Santina Galli

Santina — Diretora de Escola Estadual desde 2022

A Escola conhece a Mandala da SEDUC?
Sim. Na sua elaboragao foram constituidos grupos de estudo e as escolas

enviaram sugestoes.

Quais sao os principais planos desenvolvidos na escola a partir do plano
da SEDUC?

A escola prioriza o aluno. No inicio do ano se faz o estudo de sondagem
diagnostica e o estudo de recuperagdo. Recebemos recursos conforme nossos

projetos e também por conta do numero de alunos.
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Qual o sistema que monitora o desempenho da escola?

E o ISE, esse é o sistema que utilizamos para monitorar o desempenho da
escola. Ele permite uma chamada online, bem como registrar a atividade desenvolvida
e espago para que as avaliagdes sejam descritas. Alunos e familias tém acesso a esse
sistema. Também na parte administrativa, o sistema permite colocar o nome dos
professores, a carga horaria que vai trabalhar, os conteudos da matriz curricular, a

prestacédo de contas.

A escola tem um projeto politico-pedagoégico préprio?
Existe o plano da SEDUC, mas a escola tem o seu projeto, especifico para cada
ano. Trabalhamos o projeto junto aos professores, aos membros da escola, aos

alunos, ao conselho escolar e também junto a comunidade.

A Escola tem metas?
Nao existem metas definidas pela Secretaria. Mas tem, por exemplo, estudos
de aprendizagem para cada aluno. Temos objetivos para o ano como participar de

mostras pedagogicas.

A Mandala da SEDUC esta exposta na escola?
Ela ndo esta exposta impressa na escola, mas ela existe em modo virtual e nos
a projetamos quando necessario. Gostariamos de ter um banner que permitisse por

exemplo trabalhar com os pais.
4.1.3 Analise do conteudo

Concluidas as entrevistas, foi feita a analise de conteudo (Bardin, 2011),
seguindo os passos de pré-analise, com leitura do material e verificagdo de
documentos. Numa segunda etapa, foi feita a exploragao do material colhido, com sua
categorizagao. Apds, foi feito o tratamento dos resultados obtidos e sua interpretacao.

A sintese obtida depois desses passos esta apresentada a seguir.



Quadro 3 — Sintese da analise de conteldo

Quais sao as estratégias para a educagao?

Governo do
Estado

Embora, tenhamos um objetivo especifico para educacéo,
optamos em concentrar esforcos em um propésito definido.

ifucgletarla O desafio foi aproximar as escolas e melhorar resultados
Secretario No meu periodo, dadas as dificuldades, as greves e o pouco
Anterior tempo, nos preocupamos mais com acgdes de curto prazo.
Coordenadora | .

da CRE Sé&o desdobradas da SEDUC.

Diretora de
Escola

Priorizamos o aluno e seu desempenho.

Como as estratégias sao implementadas?

Governo do
Estado

Séo feitas reflexdes sobre estratégias do governo anterior,
analise de cenario e do plano de governo.

Secretaria Construimos uma mandala com a participagdo de
Atual representantes da SEDUC, CREs, escolas e governo.
Secretario Nao havia um mapa estratégico, mas eu discutia as agdes
Anterior periodicamente com o governador

rdenador:
SS%;TE adora Fazemos um plano anual com base na mandala da SEDUC.

Diretora de
Escola

Trabalhamos o projeto anual da escola envolvendo

professores e comunidade escolar.

Como as estratégias sao executadas?

Governo do
Estado

Definido o mapa do Estado, as secretarias tém autonomia
para implementar.

Secretaria A execucgao das agoes é debatida em reunides semanais com
Atual a equipe da SEDUC e depois com CREs e escolas.
Secretario A execucgao era debatida em reunides com o governador, que
Anterior avaliava e validava as agdes propostas.

Coordenadora | A partir da orientagao da SEDUC fazemos reunides com as
da CRE escolas e acompanhamos seus planos.

Diretora de
escola

Fazemos um plano anual com a equipe e implementamos
nossas ag¢des ao longo do ano.

Como as estratégias sao monitoradas?

Governo do
Estado

O governo acompanha a execugado e periodicamente faz
reunides com os secretarios.

Secretaria
Atual

Temos um sistema de acompanhamento das estratégias que
nos permite monitorar o desempenho das escolas.
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Secretario Nesse periodo estive em reunides sistematicas com os
Anterior diretores, pelo interior, quando acompanhavamos as acodes.
Coordenadora

Existe um sistema on mpanham tratéqgias.
da CRE xiste um sistema onde acompanhamos as estratégias

Em reunides com a CRE e na elaboracéo dos planos anuais,
quando verificamos nosso desempenho e projetamos novas

estratégias.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Diretora de
escola

A pesquisa trouxe esclarecimentos a respeito do problema levantado, conforme
pode ser observado na sintese apresentada. Embora o governo do Estado tenha
atualmente uma equipe que domina os conceitos de planejamento e tenha
competéncia para elaborar um plano, a metodologia utilizada ndo é desdobrada por
completo na SEDUC, nas CREs e nas escolas, mesmo que parte disso seja
implementado. Os secretarios fazem seus planos, desdobram, executam e
monitoram, tendo autonomia para isso, 0 que € positivo, mas acaba sendo perdido o
alinhamento necessario com as estratégias do governo. As CREs e as escolas
acompanham as estratégias da SEDUC, mas também n&o se percebe, na pesquisa
feita, um alinhamento completo nas ag¢des, bem como n&o encontramos um
instrumento que permita a elaboracao de planos e seu acompanhamento.

Encontradas respostas ao problema levantado e sua questao de pesquisa, o
passo seguinte foi avaliar no mercado as ferramentas existentes e, na sequéncia, nao
encontrando uma alternativa adequada, propor um artefato que permita a solugéo do
problema.

4.1.4 Ferramentas de Mercado

Tendo como base a pesquisa empreendida, bem como o modelo de artefato
imaginado para a solugdo do problema, foi realizado um estudo de mercado para
avaliar ferramentas ja existentes.

Conforme Camargo (2018), as ferramentas de gestdo podem ser softwares ou
técnicas utilizadas para aprimorar seus resultados, processos, sistemas e projetos.
Podem melhorar a qualidade, obter controle sobre processos ou acompanhar a
dinamica dos colaboradores. Com isso, ajudam a obter melhores resultados.

Entre as ferramentas de gestdo que podem ser utilizadas na administragao

publica, o planejamento estratégico € uma das mais importantes.
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Para Mintzberg (2004), um bom planejamento permite que as organizagoes
governamentais alinhem suas ag¢des de curto, médio e longo prazos com as
necessidades e prioridades da sociedade. O uso de indicadores de desempenho,
discutido por Kaplan e Norton (1997), também €& essencial para acompanhar o
progresso das ag¢des e garantir que os objetivos do plano estratégico sejam atingidos.

Reeves (2015, p. 66) escreveu a respeito das diferentes maneiras de definir
estratégia, “tendo em vista que existem muitas maneiras diferentes de definir
estratégias, e tantas outras formas de aplica-las, os debates em torno do assunto
podem se tornar confusos e, as vezes, até frustrantes”.

Assim como é dificil definir estratégia, conforme postulado por Reeves, também
nao € facil desenvolver a melhor ferramenta que permita escolher as estratégias e
implementa-las. Entretanto, conforme James Anderson (2020), a utilizagcdo de
sistemas de informacéo de gestdo publica permite que dados sejam compartilhados
de maneira eficiente e acessivel, facilitando o controle social e a fiscalizacdo da
sociedade.

O mercado oferece algumas alternativas, cada uma delas com caracteristicas
préprias. Muitos dos softwares existentes permitem a gestdo global de uma
organizacgao, tanto financeira, como vendas e estoque, por exemplo, mas poucas
delas oferecem o desdobramento e o alinhamento previstos para a solugao pensada.
Foi feita, entdo, a analise de quatro solugdes que estdo aderentes ao modelo de
solugao proposta, as quais tiveram o diagndstico seguinte:

Betha'

1 - Embora a qualidade das solugbes apresentadas, o conceito de gestdo da
educacéao presente nesse software nao prevé objetivos e diretrizes estratégicas.

2 - Apesar de ter uma boa aderéncia para gestdao de uma escola, ndo prevé
niveis de governanca, o que dificulta a proposta de desdobramento em quatro niveis
pensado para o caso da SEDUC.

3 - N&o existe a logica de carregar diretrizes e metas de outra instancia, que é
essencial para o caso da SEDUC, das CREs e das escolas.

" Disponivel em: https://www.betha.com.br/solucoes/educacao/. Acesso em: 26 jan. 2025.
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Interact Solutions?

1- Suite ndo é customizavel em nivel de governanga, sendo essa uma
funcionalidade importante para a solugéo pensada.

2- Nao existe a logica de “carregar” objetivos e diretrizes em planos de agao, o
que dificulta porque essa alternativa é relevante quando queremos desdobrar os
planos em diferentes niveis.

Soft Expert® — Software for Business Excellence

1- Suite limitada em 3 niveis (Estratégico, tatico e operacional), sendo que no
caso da SEDUC, que também envolve o governo do estado, as CREs e as escolas, a
proposta possui 4 niveis de “cascateamento”.

2 - Suite ndo é customizavel em nivel de governanga, sendo essa uma
funcionalidade importante para a solugéo pensada.

3 - Nao existe a légica de “carregar” objetivos e diretrizes em Planos Téaticos, o
que dificulta porque essa alternativa é relevante quando queremos desdobrar os
planos em diferentes niveis.

Trello*

1 - Limitacdo na criacdo de Governanca das agdes, sendo essa, novamente,
uma funcionalidade importante para a solugéo pensada;

2 - Necessidade de conexdo com Sharepoint para lincar com indicadores de
desempenho, que deverdo ser alimentados em outro sistema, o que torna sua
implementagédo dificil nhum ambiente tdo abrangente e diversificado como o da
SEDUC,;

3 - Impossibilidade de definir responsavel por nivel de agdo, que é algo

essencial para a execugao e acompanhamento dos indicadores

Considerando a analise dessas ferramentas, que sdo muito boas, mas
insuficientes para o tipo de solucdo pensada para resolver o problema proposto,
trabalhamos na elaboracdo de uma ferramenta especifica, conforme veremos na
sequéncia. Depois de elaborada uma primeira versao, constituimos um grupo focal
para analise de sua viabilidade. As consideragdes desse grupo focal serdo verificadas

em capitulo especifico.

2 Disponivel em: https://www.interactsolutions.com. Acesso em: 26 jan. 2025.
3 Disponivel em: https://www.softexpert.com/pt-BR/. Acesso em: 26 jan. 2025.
4 Disponivel em: https://trello.com/pt-BR. Acesso em: 26 jan. 2025.
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4.2 SUGESTOES E DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO

Conforme Freitas Junior et al. (2014), DSR pressupde a agao do pesquisador
em uma determinada realidade, compreendendo um problema, construindo e testando
uma possivel solugao para ele. No caso desta pesquisa, a proposta foi desenvolver
um artefato que permitira ao governo do Estado do RS e a sua Secretaria Estadual de
Educacao, elaborar as melhores estratégias para a educacgao estadual, bem como
desdobra-las e acompanha-las junto as CREs e as escolas estaduais. Superadas as
etapas anteriores do método, foi desenvolvida uma ferramenta que possibilitara operar
em meio eletrbnico, com site e aplicativo, construida a partir da pesquisa
empreendida.

A pesquisa e a analise das ferramentas existentes no mercado levaram a
conclusdo de que o modelo de planejamento a ser adotado deveria ser baseado no
Balanced Scorecard, conforme ja apresentado no capitulo 2.4. O BSC foi escolhido
devido a sua capacidade de alinhar as estratégias do governo e da SEDUC com as
CREs e as escolas, além de permitir o0 acompanhamento e a mensuragao dos
objetivos definidos. A ferramenta foi projetada para ser acessivel e eficiente, com
conteudo e funcionalidades hospedadas na nuvem, permitindo acesso remoto, em
tempo real, a partir de qualquer local do estado. A ideia é facilitar o acompanhamento
de metas e indicadores de desempenho alinhados entre
escolas/CREs/SEDUC/Governo do Estado do RS.

A construgéo de ferramenta baseada na nuvem tem como principal vantagem
a flexibilidade e a escalabilidade. A utilizacdo de plataformas de facil acesso é
fundamental para garantir que todos os gestores e responsaveis, em qualquer escola,
CRE, ou espaco de governo, tenham informagdes atualizadas em tempo real. Além
disso, como podera ser observado mais a frente, a ferramenta permitira que cada
escola inclua objetivos especificos voltados a sua realidade, mantendo aqueles
definidos pela SEDUC ou pela CRE.

A concepcéo inicial do planejamento contou com os itens a seguir:

1. Missao — Definir/revisar missdo da SEDUC - sua razao de ser, porque existe.
2. Visado — Definir visdao da SEDUC — onde quer estar num periodo de tempo
definido.

3. Principios — Estabelecer os principios essenciais da SEDUC.
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4. Analise do Ambiente — Estudar o ambiente politico, econdmico, social,
tecnolégico, ambiental e legal.

5. Definir e priorizar estratégias.

6. Mapa estratégico da SEDUC elaborado a partir dos passos anteriores,
priorizando objetivos nas quatro perspectivas.

7. Objetivos estratégicos elencados.

8. Indicadores e metas estabelecidos para cada objetivo.

9. Analises locais elaboradas por cada escola.

10. Estratégias locais definidas por cada escola.

11.Mapas taticos construidos por cada escola.

12.Planos de agao e iniciativas estratégicas consolidadas por escola.

13.Indicadores e metas estabelecidos para os planos de cada escola.

14.Monitorar e acompanhar sistematicamente.

A execugdo e acompanhamento seguiram o modelo de Kaplan e Norton e
foram compostos pelos seguintes itens:

1. Desenvolver a estratégia — analise e formulagdo da estratégia, definindo
missao, visdo e principios, elementos permanentes que fundamentam a formulacao
da estratégia.

2. Planejar a estratégia, com elaboragdo do mapa estratégico da SEDUC e das
escolas.

3. Alinhar as escolas, de modo que seus planos estejam conectados com a
estratégia maior.

4. Planejar a operagao, de modo que os objetivos sejam alcangados.

5. Monitorar e aprender constantemente, utilizando ferramentas de tecnologia
da informacéo.

Com os objetivos, indicadores e metas estabelecidos, a ideia € que haja um
acompanhamento permanente, com o uso do artefato que permitira aos diretores,
coordenadores de CRE e SEDUC inserirem seus resultados e acompanharem seu
desempenho de forma comparativa entre escolas e CREs. A solucdo apresentada,
tendo por base a pesquisa empreendida, permitira o alinhamento necessario, visando

atingir melhores resultados para a educacgéo do Rio Grande do Sul.
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Foi desenvolvida uma primeira versao, a qual foi avaliada por um grupo focal.
A partir das consideragdes desse grupo, foram feitos aperfeicoamentos, cujo resultado

sera apresentado no capitulo 5.
4.3 AVALIACAO DO ARTEFATO

Um grupo focal fez a avaliagado da verséo inicial do artefato. Os integrantes do
grupo possuiam formacao e experiéncia em educacédo e planejamento e teve a
seguinte constitui¢ao:

— Coordenadora da 2% CRE, lleane Bravo.

— Coordenadora-adjunta da 22 CRE, Melissa Goulart.

— Diretora da Escola Estadual Fernando Ferrari, Maristela Brentano

— Ex-funcionaria de Escola Estadual e da 2% CRE, Patricia Mendel.

— Especialista em planejamento na Feevale, Caroline Coelho.

— Coordenador da area de planejamento da Feevale, Fabio Wagner
4.3.1 Principais contribuigdes do grupo focal:

ApOs a apresentacgao e discussao do modelo proposto, os integrantes do grupo
focal fizeram uma série de contribui¢gdes. A seguir, sdo registradas algumas dessas
avaliacdes:

Coordenadora da 22 CRE, lleane Bravo — Gostou muito do artefato e
considerou que ele da autonomia para a ponta, o que é importante porque as escolas
tém resultados diferentes e especificidades que poderdo ser observadas no seu
planejamento. Também entende que o artefato permitira acompanhar aquelas escolas
que tenham maior dificuldade.

Coordenadora-adjunta da 2* CRE, Melissa Goulart — Elogiou o artefato e
entende que sera benéfica para o planejamento da CRE e das escolas.

Diretora da Escola Estadual Fernando Ferrari, Maristela Brentano —
Destacou a importadncia da cultura de olhar indicadores e numeros, o que fica
evidenciado no artefato. Referiu que ele é pratico e facil, o que € importante para seu
uso por todos e que isso permitira o alinhamento nas diferentes instadncias da SEDUC.

Sugeriu que se pense na capacitacdo necessaria para seu UsO € que se possa
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personalizar a capa do artefato com o logo de cada escola. Também propds o
engajamento de professores e familiares para potencializar o uso do artefato.

Ex-funcionaria da 22 CRE e de escola estadual, Patricia Mendel — Também
sugeriu que os professores tenham acesso ao artefato e que sejam pensadas metas
anuais e para um periodo de quatro anos, conforme os prazos dos governos
estaduais.

Especialista em planejamento, Caroline Coelho — No decorrer da
apresentacao, julgou importante haver um canal de boas praticas, mas observou que
essa alternativa estava presente no artefato. Entende que ela é de facil uso e que sera
importante para a SEDUC.

Coordenador de Planejamento, Fabio Wagner — Ressaltou a importancia de
acrescentar um tutorial, bem como de integrar algumas funcionalidades.

Nas fotos, o grupo focal, acompanhado do orientador, José Carlos Freitas da
Silva Junior. Fabio Wagner participou da analise de forma on-line. Todos eles

consentiram participar do grupo, bem como terem seus nomes divulgados.

Figura 15 — Grupo focal

& &

Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).
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Figura 16 — Reuniao do grupo focal

Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).

Na foto acima, reunido do grupo do focal para avaliagdo do artefato.

Foram implementadas as mudancgas sugeridas pelo Grupo Focal, o que permitiu

atualizar e propor uma nova versdao do artefato, conforme sera verificado na

sequéncia.
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5 PROPOSTA DE ARTEFATO

Com base na reviséo da literatura, na pesquisa empreendida, na analise das
opgdes de mercado, numa primeira versao desenvolvida e apds avaliagao pelo grupo
focal, com o acréscimo das revisdes sugeridas por esse grupo, propomos o artefato a
seguir, em sua segunda versao, um instrumento que possibilitara o alinhamento das
estratégias do governo do estado do RS, da SEDUC, das CREs e das escolas
estaduais, melhorando sua performance. A proposta configura-se num sistema
disponivel em nuvem e responsivo, que pressupde 0 acesso por desktop, tablet e
celular. Nesse artefato tecnoldgico, baseado no modelo do balanced scorecard, os
diferentes niveis poderdo elaborar seu plano, fundamentados nas premissas do
governo do estado, o que garantira o alinhamento e o acompanhamento dos
indicadores, fazendo com que a educagéao esteja no centro da estratégia de governo.

Na sequéncia, observamos a integracdo desejada, onde buscamos o

alinhamento entre Governo do Estado, SEDUC, CREs e escolas.

Figura 17 — Capa do prototipo

Gestao Estratégica da
Educacao

O 1 Governo do Estado do RS
Cadastra diretrizes, desafios e metas

Escolas

Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).
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Atingida a integragao e o alinhamento, a capa especifica o0 nome indicado para
o protétipo, que vem a ser Gestéo Estratégica da Educacéo, podendo ser acessado
por desktop, celular ou tablet, ou seja, € responsivo.

Figura 18 — Protdtipo da interface multimeios

Protétipo de artefato, para gestdo estratégica da educagdo no
Estado do RS.

Com interacdo para alinhamentos de iniciativas entre:
Estado>Seduc>CRE>Escolas

Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).

A seguir, mantendo o alinhamento dos quatro niveis, a pagina sera padrao para
que o usuario clique no ponto onde deseja e insira as informag¢des necessarias. Além
de optar pela insercao de dados nos quatro niveis, podera observar o alinhamento
entre os mapas estratégicos (integracdo), consultar as metas atuais referentes a
educacado (metas), acessar os elementos permanentes (missdo, visdo, valores),

verificar o painel de gestao e o tutorial.
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Figura 19 — Funcionalidades do artefato

Gestdo Estratégica da Educacao
[ Sre—

foc Possibilidade de desenvolver um ambiente de gestdo estratégica,
Estratégico do Estado X oo L N e .
identificando as principais diretrizes nacionais e estaduais,

correlacionando as agdes das CRE e Escolas.

Estratégico da SEDUC - N A
9N ot
Integragdo Metas (PNE, PEE, PME
| Todos pela Educagéo) |
\_ N /
Ve 4
pa Estratégico da Escola
Painel de / rer
PElementt:nts | i t‘%i\ Tutorial
\ 'ermanen esﬁ/ \_ = )

Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).

Ao clicar no Mapa Estratégico do Estado, tera acesso ao mapa existente, que
possui um objetivo especifico quanto a educacgao. Além disso, todas as telas terao

filtros para facilitar os acessos.

Figura 20 — Visao do Mapa Estratégico no artefato

Gestao Estratégica da Educagao
Filtros. ®
* » Anc
apa Estratégico
-
scviu £ 57D
MAPA ESTRATEGICO DO GOVERNO o GRANDE DO SUL
© futurs nes une
ESTADO PROSPERO
sty Consolidar 4. Aumentar » capacidsde ANMEnSHicar 35 DIFTETIAs COM o SETDr privade
R CAE R
PLANEJAMENTO, GOVERNANCA E GESTAD Unidos para construir
o future do Rio Grande
e L £ Comotar o mecanizmes de Promaves o engajsmentn. a participssle do Sul reconhecido
@ o 1000 08 il G0 Sovermd. o ‘social ¢ 2 arciculacdo regional pelo desenvolvimento
-~ 53 Walorizas # desermvoben Modernizar « sgiizar Promaver & moderna e eficlente sustentivel e inclusivo,
o ervadore. o5 processos BB covermanc oe dods @ pela geracio de
oportunidades e
SOCIEDADE INCLUSIVA, JUSTA E FELIZ qualidade de vida para
Proporcionas educagdo de qualdade, mbater todos, pela diversidade
“ Inclush ¢ equitaia, em um o mml.mm ig @ :mmamn:mamn « pelo acolhimento a
Promever todas as vocaghes e a
politicas. Disseminas a cultur,
o5 caukce. n:wuumul 5T e fortalecer .w:‘::u £ [ puaq todos os talentos e,
o combate a0 Para a Primera Infincls ainda, por seu
N l:cl!llpromisso com um
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO INOVADOR e 2
Aprimoras 3 infraestrstura e Fomentar ecnssictemas de. Promaover 3 sustentabilidade ambiental abundante para as
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).
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Ao clicar no icone “incluir objetivo”, o governo do Estado podera inserir, nas
quatro perspectivas, quais objetivos especificos deseja para a educagao do estado,
que servira de norte para a SEDUC. Aparece em destaque o objetivo que consta no
mapa estratégico do estado, mas abrem-se os atributos desse objetivo, por exemplo,
em diferentes objetivos existentes nas perspectivas do novo mapa. Clicando em incluir

objetivo, pode-se acrescentar um novo.

Figura 21 — Fungéo “Incluir objetivo”
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).

Clicando em cima do objetivo especificado, abrira nova tela onde sera possivel
cadastrar um desafio estratégico para esse objetivo, explicar um pouco mais esse
desafio e atribuir responsabilidades. Além disso, havera um espago onde, se houver
interesse, poderdo ser acrescentadas contribuicdes, ideias ou agdes similares ja
desenvolvidas, para inspirar € mesmo manter um banco de informagdes sobre

praticas referentes aquele objetivo.
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Figura 22 — Cadastro de objetivos
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).

Na tela a seguir, € possivel abrir informagdes sobre cada item, observados nos
quadros pretos ao lado de cada componente.

Figura 23 — Detalhamento de objetivos
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Incluidos os objetivos para a educacgao por parte do governo do Estado, volta-
se para a tela inicial. Neste caso, a responsabilidade da inser¢cao de informacoes e
preenchimento do mapa sera da SEDUC.

Figura 24 — Tela inicial
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).

Clicando no icone referente ao Mapa Estratégico da SEDUC, abrira um modelo
de mapa com suas perspectivas.

Figura 25 — Mapa Estratégico da SEDUC

Gestao Estratégica da Educagao

Filtros ®

Derspeceiva
Incluir Temas e Objetivo
Ane

Estratégico da SEDUC

I

I

ALUNOS E
SOCIEDADE

I

B
%
Al

Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).
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O Mapa da SEDUC obrigatoriamente contara com os temas indicados no mapa
estratégico do governo do estado. Neste caso, tem a ver com o aprendizado, a
inclusdo, a infraestrutura e as tecnologias educacionais (que estdo aqui como
exemplos possiveis), acrescidos de temas de interesse da propria SEDUC. Ao clicar

em Incluir Objetivos, a SEDUC vai acrescentar outros objetivos além daqueles
oriundos do governo do estado.

Figura 26 — Inclus&o de estratégias no Mapa Estratégico
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).

Ao clicar em vincular estratégia do governo do RS, tera um plano alinhado e
podera buscar as estratégias ja desenvolvidas. Basta preencher os dados solicitados,
especialmente estabelecendo metas e cadastrando projetos da SEDUC. Também é
possivel vincular alguma CRE em especial, onde esse objetivo/projeto tera prioridade.
Além disso, caso haja alguma experiéncia anterior que contribua para essa atividade,

havera espago para essa postagem, de modo a manter um banco de pratica/ ideias/
projetos.



Figura 27 — Detalhamento de estratégias
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).
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Seguidos os passos anteriores, teremos consolidado o Mapa Estratégico da
SEDUC, que servira de base para as CREs.

Figura 28 — Mapa Estratégico consolidado
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Arquivo pessoal do autor (2024).
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Voltando para a pagina inicial, ja consolidados os mapas estratégicos do

Estado e da SEDUC, as CREs poderao desenvolver o seu Mapa Estratégico, clicando

no icone correspondente.

Figura 29 — Pagina inicial
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).

Ao clicar no icone do Mapa Estratégico das CREs, abre-se a possibilidade de

carregar objetivos, diretrizes e metas da SEDUC, mostrando esse mapa na tela.

Figura 30 — Mapa Estratégico das CREs
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Arquivo pessoal do autor (2024).
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Tendo por base as diretrizes da SEDUC, a CRE podera acrescentar objetivos
especificos da sua regiao, com indicador, meta e prazo, bem como tendo condi¢des

de vincular alguma escola de sua responsabilidade e esse objetivo estara diretamente
relacionado.

Figura 31 — Objetivos especificos da CRE
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).

Isto feito, teremos o0 mapa estratégico da CRE, alinhado a SEDUC e ao governo
do estado.

Figura 32 — Integracédo Mapa Estratégico SEDUC/CREs
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).
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Voltando a pagina inicial, as escolas terdo a possibilidade de clicar no icone

respectivo e iniciar a elaboragao de seu mapa estratégico.

Figura 33 — Pagina inicial
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).
Ao clicar em carregar objetivos e metas da CRE, abre o mapa existente.

Figura 34 — Mapa Estratégico da Escola
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Arquivo pessoal do autor (2024).
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A escola pode acrescentar objetivos especificos, clicando em cima daqueles

estabelecidos pela CRE, acrescentando indicador, meta e prazo, bem como podendo

incluir um plano de agao, ou editar aqueles propostos pela CRE.

Figura 35 — Insercao de objetivos da Escola
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).

Com isso, teremos 0 mapa estratégico da escola, alinhado a CRE, a SEDUC e

ao Governo do Estado.

Figura 36 — Integragdo dos mapas estratégicos Escola/CRE/SEDUC
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).



Voltando a pagina inicial, pode-se clicar no icone referente a integragéao.

Figura 37 — Tela inicial
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).

A pagina seguinte mostrara o alinhamento existente entre os quatro mapas.

Figura 38 — Integracéo da Estratégia na Educacao do Estado
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).



O primeiro mapa é aquele do Governo do Estado.

Figura 39 — Mapa Estratégico do Estado
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).
O segundo mapa é o da SEDUC, com uma seta indicando o alinhamento com
o Governo do Estado.

Figura 40 — Mapa Estratégico da SEDUC
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).
O terceiro mapa é o da CRE e as setas demonstram o alinhamento com os
mapas anteriores.



Figura 41 — Mapa Estratégico da CRE
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).

O quarto mapa é da escola estadual e as setas continuam

alinhamento com os mapas anteriores.

Figura 42 — Mapa estratégico da Escola
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).

A pagina seguinte mostra os quatro mapas e a rotacao existente entre eles.



Figura 43 — Integracéo dos Mapas Estratégicos
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).

Voltando a pagina inicial, é possivel clicar no icone das Metas.

Figura 44 — Metas
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).
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Sera possivel acessar metas de organismos nacionais, do governo federal e

estadual, bem como dos municipios:

Figura 45 — Painel de metas
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).
Novamente, retornando a pagina inicial, a opgdo pode ser acessar 0s

elementos permanentes.

Figura 46 — Acesso a elementos permanentes
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).
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Quanto aos elementos permanentes, poderéao ser definidos pelo governo do

Estado e pela SEDUC, os quais serao replicados nas CREs e nas escolas.

Figura 47 — Detalhamento dos elementos permanentes
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).

Voltando a pagina inicial, poderemos acessar o icone referente ao painel de

gestao.

Figura 48 — Painel de Gestao
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).
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Acessando o painel de gestéo, sera possivel verificar a performance das CREs
e das escolas, conforme o desempenho em relacdo as metas e aos indicadores

selecionados.

Figura 49 — Desempenho e performance das CREs e escolas
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).

Também na pagina inicial, pode-se clicar no icone referente ao tutorial.

Figura 50 — Tutorial na Pagina Inicial
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).
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No tutorial, havera videos explicando a operagcdao de todos os passos

necessarios para o uso do artefato.

Figura 51 — Painel de videos no Tutorial
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Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).

Nessa Uultima pagina, serdo adicionadas algumas informagdes sobre as
notificacdbes automaticas, bem como definicdes sobre os administradores e usuarios

do artefato.

Figura 52 — Defini¢cbes e informacgdes do sistema

Gestio Eotatigica da Educacio

Gestdo de usuarios

Gow.RS

Secretaria de Planejamento, Governanca e Gestao

Seduc
NOTIFICACOES AUTOMATICAS Equipe diretiva
ADMINISTRADORES CREs
Recebem notificacio de acordo com suas responsabilidades dentro de cada Equipe diretiva
elemento estratégico
Notificagdes de novas interagdes e confirmagdo de edigdo Escolas

Equipe diretiva
USUARIOS

Recebem notificagiio de acordo com as interagdes do férum, curtidas e respostas
direcionadas,

Notificacbes de novas interaces e novos elementos
estratégicos incluidos no sistema

Fonte: Arquivo pessoal do autor (2024).
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5.1 ARTEFATO EM VIDEO

O QR Code abaixo (Figura 53) permite acessar um video no Youtube onde &
explicado o funcionamento do artefato. Basta fixar a cdmera do celular e acessar o

video.

Figura 53 — QR Code do video instrucional

Ofi0
]

Fonte: Arquivo pessoal do autor (2025)
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6 CONCLUSAO

A metodologia Design Science Research — DSR é importante para encontrar
solucdes praticas quanto aos problemas de pesquisa. Especialmente no campo da
gestdo educacional, a DSR facilita a busca de alternativas e permite o

desenvolvimento de artefatos efetivos, fundamentais para a melhoria da qualidade.
Conforme definido por Venable (2006), a Design Science Research tem um objetivo

mais amplo: gerar conhecimento que seja aplicavel e util para a solugao de problemas,
melhoria de sistemas ja existentes e, ainda, criagdo de novas solugdes e/ou artefatos.
Foi o caso da solucao proposta nesta tese. Além disso, por ser uma metodologia que
surgiu ha cerca de 50 anos, este trabalho contribui para o avango da literatura
disponivel na area.

Dentre as diversas vantagens da metodologia, a participagdo de um grupo focal
na avaliacdo do artefato proposto foi essencial para a solu¢gao apresentada. Faco o
destaque para as seguintes sugestdes dos integrantes:

— a importancia de personalizar a capa do artefato para cada escola e
buscar o engajamento de professores e familiares para potencializar o
uso do artefato,

— que além do plano anual se pense em periodos mais longos, alinhados
com os prazos dos governos estaduais,

— o0 acréscimo de um canal de boas praticas, bem como a importancia de
introduzir um tutorial.

Essas contribuicbes permitiram aperfeicoar o artefato desenvolvido, o que trara
ganhos para todos os seus usuarios. O sistema educacional sera beneficiado ao
disponibilizar um instrumento simples, de facil utilizagdo, sintonizado com as melhores
praticas de gestao.

Considerando ainda o impacto social proveniente de uma educacao de maior
qualidade, o artefato aqui proposto, desenvolvido a partir da Design Science
Research, pode ser importante socialmente para o estado do Rio Grande do Sul, pois
sera capaz de alinhar as agdes educacionais do governo do estado, da SEDUC, das
CREs e das escolas, permitindo, ao final, que mais de 700 mil estudantes obtenham

resultados melhores.



100

Cabe ressaltar que novas pesquisas devem ser empreendidas, para que o tema
seja aprofundado. Além disso, o artefato desenvolvido precisara ser aperfeicoado e
receber melhorias a partir de sua implementacdo. A evolugdo das pesquisas
cientificas e o aprimoramento dos instrumentos também pode estabelecer paradigmas
e contribuir para que a gestdo educacional ultrapasse o estagio pré-paradigmatico,
conforme proposto por Thomas Kuhn (2003).

O estado do Rio Grande do Sul possui uma metodologia de planejamento bem
estruturada, mas que ndo se desdobra de forma homogénea entre as secretarias, 0
que vem ao encontro do pressuposto A, apresentado no item 1.3.1. Embora a
educacao seja referida como prioridade, isso ndo é observado nas estratégias do
governo, o que evidencia essa necessidade de alinhamento com a SEDUC e valida o
pressuposto B do mesmo item. A questdo de pesquisa (como as estratégias para a
educacdo no RS podem ser melhor definidas, desdobradas, executadas e
monitoradas?) pode ser esclarecida ao observarmos a sintese das respostas dos
entrevistados, as tentativas de desdobramento do objetivo quanto a educagéo
presente no Mapa Estratégico do governo do RS, bem como pela mandala da SEDUC.
No que se refere ao objetivo da pesquisa, com a apresentagédo do artefato, exposto
no item 5 desta tese, entendemos que foi atingido.

Kaplan e Norton (2006), no livro onde discutem a necessidade do alinhamento
nas organizagdes, descrevem a pratica de um grupo de velejadores em barco a remo,
onde todos precisam estar em sintonia, remando no mesmo sentido, para que 0s
resultados sejam os melhores.

Embora cada barco seja impulsionado por atletas altamente motivados, a
chave do sucesso € a sincronia entre os remadores. Imagine uma equipe
de oito remadores muito bem treinados e com excelente condicionamento
fisico, mas cada um imbuido de ideias diferentes sobre como alcangar o
sucesso: quantas remadas por minuto € o nivel étimo e que curso seguir
em face da diregao e da velocidade do vento, das correntes fluviais e do
curso sinuoso com varias pontes. Se oito remadores excepcionais
desenvolvessem e tentassem implementar suas proprias taticas, os
resultados seriam desastrosos. Remando em ritmos diferentes e em
diregbes diversas, o barco provavelmente movimentar-se-ia em circulos e
talvez virasse. As equipes vencedoras invariavelmente remam em perfeita
sincronia; cada integrante movimenta o remo com vigor, mas de maneira
coordenada com os outros, sob a orientagdo de um timoneiro, que é
responsavel pelo ritmo das remadas e pela diregdo da embarcagao
(Kaplan e Norton, 2006, p. 291).

No caso do governo do Estado, sua Secretaria de Educagao, CREs e escolas,

nao é diferente. Todos precisam estar alinhados e em sintonia para que tenhamos
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resultados melhores. Mais do que isso, a educacao precisa estar no centro da
estratégia do governo do estado. O bom discurso € importante, mas o momento exige
gque a mudanga seja percebida e executada, de modo que possamos construir um
futuro melhor a partir de uma educacao de qualidade. O filme “Invictus’, de Clint
Eastwood, de 2009, retrata a vida de Mandela e apresenta uma cena em que o ator
que interpreta o grande lider africano diz que para vencer e fazer a diferencga,
precisamos ir além de nossas proprias expectativas. E o caso da educacdo do Rio
Grande do Sul. Os desafios sdo enormes e precisamos ir além de nossas proprias
expectativas. Esta tese, baseada nos conceitos da Design Science Research, se
debrucou sobre o problema da educacdo do RS e propds um artefato que pode
contribuir para que esse desafio seja vencido. O instrumento permite o alinhamento
entre as diferentes instédncias do governo e da secretaria de educagao, bem como
facilita a execugao das estratégias, dentro de um modelo consagrado de planejamento
€ execucgao, que € o Balanced Scorecard. O artefato proposto pode ser importante
para esse alinhamento, para sua execucao e o consequente monitoramento. Permitir
que o governo do estado, a SEDUC, as CREs e as escolas, com um sistema de
execugao simples, construam seus mapas estratégicos, seus objetivos, indicadores e
metas, bem como possam consultar metas dos planos nacional, estadual e
municipais, verificar performance e estudar praticas bem sucedidas, certamente
contribui para que esse alinhamento seja atingido. Politicamente, ha a necessidade
de que quem esteja no governo coloque efetivamente a educagdo no centro da
estratégia. Embora tenhamos diferentes desafios a serem vencidos quando se trata
de um governo de estado, é notdrio que o nosso futuro depende de uma educacéao de
qualidade. Entretanto, mesmo que a educacgao seja prioridade e esteja no centro da
estratégia, sdo necessarios instrumentos para que a execugao correta aconteca.

O artefato aqui sugerido vem ao encontro dos esforgos nesse sentido. Novos
estudos devem ser feitos, bem como outras versdes precisam ser aperfeicoadas,
inclusive estendendo o seu uso para as secretarias de educacao de outros estados,
além de secretarias municipais de educagao, o que é tecnicamente possivel. Todavia,
com base na pesquisa realizada e partindo do artefato proposto, ja temos um bom
caminho a ser trilhado. Que possamos fazer com que a educacgao do Rio Grande do

Sul alcance resultados além de nossas proprias expectativas.
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