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RESUMO

CAMPQOS, Antbnio Guimardes, M. Sc., Universidade Federal de Vigosa, novembro
de 2006. O impacto do programa choque de gestdo no modelo de assisténcia
prestada pela superintendéncia regional de ensino de Ponte Nova as escolas
estaduais a ela jurisdicionadas. Orientador: Afonso Augusto Teixeira de Freitas
de Carvalho Lima. Co-Orientadores: Ricardo Corréa Gomes e Maria das Gragas
Soares Floresta.

O objetivo deste trabalho foi avaliar os impactos do Programa de
Modernizagdo Administrativa em curso no Estado de Minas Gerais, denominado
Programa Choque de Gestdo (PCG), no modelo de assisténcia prestada pela
Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de Ponte Nova as escolas a ela
jurisdicionadas. Tomando como referencial tedrico-metodoldgico a importancia de
avaliar as politicas publicas no Brasil, os procedimentos metodoldgicos, a categoria
de varidveis e as etapas de coleta de dados, discutiram-se 0s conceitos de
administracdo publica e a nova administracdo publica (New Public Management),
abordando, especificamente, as politicas publicas sociais e educacionais. Nesse
ambito, abordaram-se a organiza¢do administrativa, os aspectos gerais do PCG e as
politicas publicas educacionais adotadas, desde 1995, no Estado de Minas Gerais.
Com base nos dados coletados, pode-se afirmar que, com o PCG, o atual o governo
mineiro obteve o equilibrio financeiro das contas do Estado, porém 0 mesmo sucesso
ndo foi alcangado nas areas sociais. Na area educacional ocorreu, a partir de 2003,
uma forte reducdo orcamentaria, afetando todo o trabalho desenvolvido pela
SEE/MG, inclusive reduzindo os gastos com a manutencdo das SREs (tomada no
conjunto desta politica como atividade-meio), além de reduzir as despesas com as
atividades-fim da Secretaria, dificultando sua capacidade de oferecer um ensino de
qualidade aos alunos mineiros, que foi o grande objetivo proposto pela SEE/MG para
0 periodo de 2003-2006, conforme declarado no documento “Desafio para a
Qualidade”. Assim, verificou-se que no atual estagio de aplicacdo das estratégias do
PCG houve uma orientacdo, priorizando-se os resultados financeiros em detrimento

dos gastos e resultados sociais do governo.



ABSTRACT

CAMPOQOS, Antonio Guimarées, M. Sc., Universidade Federal de Vigosa, November
of 2006. The impact of the management impact program in the model of
attendance rendered by the regional superintendency of teaching of Ponte
Nova. Adviser: Afonso Augusto Teixeira de Freitas de Carvalho Lima. Co-
Advisers: Ricardo Corréa Gomes and Maria das Gracas Soares Floresta.

The objective of this work was to evaluate the impacts of the Program of
Administrative Modernization in course in the State of Minas Gerais, denominated
Management Impact Program (MIP), in the model of attendance rendered by the
Regional Superintendency of Teaching (SRE) of Ponte Nova to the schools to her
jurisdicionadas. Taking as theoretical-methodological referencial the importance of
evaluating the public politics in Brazil, the methodological procedures, the category
of variables and the stages of collection of data, the concepts of public administration
and the new public administration were discussed (New Public Management),
approaching, specifically, the social and education public politics. In that extent, the
administrative organization, the general aspects of MIP and the education public
politics adopted were approached, since 1995, in the State of Minas Gerais. With
base in the collected data, it can be affirmed that, with MIP, the current the mining
government obtained the financial balance of the bills of the State, however the same
success was not reached in the social areas. In the education area it happened,
starting from 2003, a strong budget reduction, affecting the whole work developed
by SEE/MG, besides reducing the expenses with the maintenance of SREs (socket in
the group of this politics as activity-middle), besides reducing the expenses with the
activities-end of the General office, hindering her capacity to offer a quality teaching
to the mining students, that it was the great objective proposed by SEE/MG for the
period of 2003-2006, as declared in the document "Challenge for the Quality"”. Like
this, it was verified that there was an orientation in the current apprenticeship of
application of the strategies of MIP, being prioritized the financial results to the

detriment of the expenses and the government's social results.
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INTRODUCAO

Atualmente, considera-se a educacdo um dos setores mais importantes para o
desenvolvimento de uma nacgdo. E através da producdo de conhecimentos que um
pais cresce, aumentando sua renda e a qualidade de vida das pessoas. Além disso, a
onda de reformas educacionais incentivadas pela necessidade da industria e da
competicdo internacional tem pressionado os diversos paises do mundo a
aumentarem seus padrdes da qualidade do ensino. Embora o Brasil tenha avancgado
no setor educacional nas Gltimas décadas, ainda ha muito para ser feito. A escola
tornou-se local de grande importancia para a ascensdo social das pessoas.

A motivacdo para realizar este trabalho esta vinculada ao interesse em
aprofundar o estudo de temas relacionados com a modernizacdo da gestdo publica
brasileira, enfocando mais especificamente as politicas publicas educacionais. Além
disso, sua concepcdo foi influenciada pela maneira como as politicas publicas séo
implementadas nas escolas estaduais de Minas Gerais, muitas vezes sem a devida
discussdo com os principais atores da comunidade escolar, ou seja, os dirigentes
escolares, os professores, 0s pais e 0s alunos.

O presente trabalho analisa, portanto, os impactos do Programa Choque de
Gestdo (PCG) nos processos de modernizacdo da gestdo escolar e na melhoria da
implementacéo das politicas publicas educacionais em Minas Gerais.

Segundo Rocha (2002), o processo de reforma da educacdo em Minas Gerais
comecou a se desenhar no final dos anos de 1970, com o surgimento da articulacéo
dos servidores do ensino publico, pressionando o governo estadual para a realizagdo
de mudancas estruturais no setor.

No inicio da década de 1980, mais especificamente no periodo de 1983 a
1986, durante o mandato do governador Tancredo Neves, o foco das mudancas
promovidas na educacao mineira foi a descentralizagcdo do sistema, visando aumentar
a autonomia de funcionamento as escolas e criar espacos para a sua gestdo
participativa. Tancredo ficou a frente do governo de Minas Gerais até marco de
1985, quando Hélio Garcia, por ser vice-governador, assumiu 0 governo e deu
continuidade ao trabalho iniciado pelo governador que se afastara.

Dessa forma, Silva (1999, p. 42) relatou que:

.... J& nos primeiros meses do governo Tancredo Neves/Hélio Garcia, foi
anunciada a concessao de beneficios aos trabalhadores da educacao, tais



como gratificacbes por tempo de servigo, solucdo a problemas de
concursados ndo nomeados e a realizagdo de novos concursos.

A mais importante acdo na area educacional, empreendida pela gestdo de
Tancredo Neves, num momento fértil para langar bases democréaticas no Estado, foi a
preparacdo e realizagdo, durante o ano de 1983, do Congresso Mineiro de Educagao,
contendo diretrizes politicas para a educacdo de Minas Gerais (FLORESTA, 2000,
p. 124).

No periodo de marco de 1987 a marco de 1991, durante o mandato do
governador Newton Cardoso, 0 processo participativo foi interrompido e ficou
marcado por uma ampla reforma administrativa na estrutura de funcionamento do

Estado. Silva (1999, p. 61) argumentou que:

.... nesse periodo ndo havia no discurso oficial do governo estadual uma
visdo mais global e articulada das questfes educacionais, do ensino e da
sociedade. O discurso que tanto enfatizava a necessidade de a escola e o
educador trabalharem para a formacgdo do cidaddo consciente, critico e
participativo desapareceu e ndo foi introduzida nenhuma outra matriz.
Enfim, nesse periodo de governo em momento algum foram explicitadas
de forma clara e precisa as principais diretrizes politico-pedagdgicas que
deveriam nortear a organizacdo do sistema estadual de ensino.

Assim, segundo Rocha (2002), a politica de Newton Cardoso representou a
negacdo das politicas implementadas no governo anterior. Caracterizou-se pela
extrema centralizacdo decisoria e utilizacio clientelista® dos recursos publicos e pela
confrontacdo dos setores organizados da sociedade. A burocracia da area de
educacéo foi ignorada, sendo que quase todos os cargos de chefia eram ocupados por
pessoas sem qualquer experiéncia no setor.

Foi nos primeiros anos da década de 1990 que o ciclo de reformas
institucionais comegou a ser realizado. Nessa época, intensificou-se a preocupacao
com a modernizagdo do sistema educacional mineiro, como relatado por Floresta
(2000, p. 133):

O governo de Minas Gerais, ao propor o Programa de Reforma da
Educacéo no inicio dos anos 90, exemplifica a finalidade de uma reforma
educacional: redefiniu condi¢Bes estruturais na escola, de forma a
demonstrar a validade de novos atributos, habilidades ou os efeitos
especificos de uma nova escolarizagdo, considerados como o0s resultados
esperados de uma mudanca planejada. Na verdade, essa reforma se
construiu, ndo s6 como um conjunto de propostas de macro-gestdo da
educacdo, mas como pratica social microdimensionada, na qual os
sujetios — gestores da educacdo — e as construgdes que operaram em suas
praxis incorporaram a ela um referencial epistemoldgico, um determinado

! No caso da educacfo, exemplificam-se as praticas clientelistas pelo antigo critério de indicacio
politica dos diretores, que era vantajoso tanto para 0 Executivo quanto para o Legislativo, sendo um
recurso amplamente funcional aos interesses de certos setores no processo eleitoral.



saber, a medida que legitimaram decisbes normativas de gestdo para o
sistema educacional.

Segundo Rocha (2002), o fato mais relevante da educacdo mineira, no final da
década de 1990, foi a perda relativa de qualidade na educagéo publica, sobretudo no
Ensino Fundamental, em comparacdo com outros estados. Esse fato, contudo, nédo
tira 0 mérito de que Minas Gerais foi o primeiro Estado brasileiro a propor e
implementar, no inicio da década de 1990, uma reforma educativa integrada e
consistente. Foi a primeira reforma educativa, no pais, com foco gerencial -
diferentemente da tradicional énfase na acdo pedagogica. Essa reforma se baseou no
principio da autonomia escolar e da promocao e gerenciamento da qualidade. Foi
acompanhada de mudangas estruturais no relacionamento entre a Secretaria de
Estado de Educacdo (SEE/MG), as escolas e as comunidades. Houve significativo
aumento de recursos financeiros para o funcionamento das escolas e do salério de
professores e dirigentes (ROCHA, 2002).

Essa politica obteve resultados significativos evidenciados pelo expressivo
aumento das médias do desempenho dos alunos nos testes do Sistema Nacional de
Avaliagdo da Educagdo Bésica - SAEB, exame unificado aplicado nos anos de 1995
e 1997. Em consequéncia de uma posicdo média no cenario nacional, Minas Gerais
passou a ocupar os primeiros lugares de forma consistente.

A partir de 1995, contudo, o processo das reformas comecou a sofrer alteracdes
— alguns aprofundamentos e algumas mudangas de rumo — que ndo s6 impediram o
Estado de continuar obtendo ganhos de qualidade, como também passou a sofrer
alguns retrocessos na mesma proporcao que os demais Estados, conforme revelam os
resultados do SAEB de 1999 e 2001.

Rocha (2002) argumentou que, atualmente, a questdo da qualidade do Ensino
Fundamental e Medio no Brasil é critica. Em Minas Gerais, se de um lado a
universalizacdo do ensino avancou de forma expressiva, de outro a qualidade do
Ensino Fundamental e Médio esta longe de qualquer parametro razoavel. Mais de
50% dos alunos ndo dominam os requisitos nacionais basicos, nos varios niveis de
ensino - quanto mais elevado o nivel, menor o indice de pessoas qualificadas.

O Estado de Minas Gerais perdeu a posicdo historica de 1° colocado no pais,
passando a 42 colocacdo, abaixo do Distrito Federal, do Rio Grande do Sul e do
Parand, pelos dados do SAEB/2001. A partir da anélise desse resultado, evidencia-se
outra preocupacgdo: 0 desempenho dos estudantes mineiros, na avaliacdo de



conhecimentos de 2001, piorou em relacdo a sua propria performance em relacdo a
1997 (MINAS GERAIS, 2003b).

Rocha (2002) argumentou que varias gestdes do governo mineiro tentaram,
sem sucesso, desburocratizar a atuacdo da SEE/MG e das Superintendéncias
Regionais de Ensino (SREs). Na gestdo de 1987 a 1990, houve a desarticulacdo do
sistema educacional pelo elevado grau de utilizacdo clientelista da educacéo.

Ricci (2005) evidenciou que, historicamente, as SRES mostraram-se incapazes
de oferecer o atendimento efetivo as escolas, em razdo de suas estruturas
burocraticas. Em levantamento realizado pela SEE/MG em 2000, foi constatado que
menos de 15% dos servidores das SREs estavam alocados em atividades-fim, ou
seja, prestando atendimento direto as necessidades pedagdgicas das escolas estaduais
mineiras, com o intuito de oferecer um ensino de qualidade aos alunos.

O atendimento direto as escolas, excetuando-se o atendimento realizado pelo
reduzido quadro de inspetores escolares?, era feito na propria sede das SREs,
exigindo deslocamentos constantes dos diretores escolares. A maior parte do
atendimento se fazia de maneira segmentada, por reparticdes (que possuiam unidades
com chefias de dois ou trés subordinados), sem qualquer articulacdo ou
compartilhamento de informacdes entre cada instancia. Assim, um dirigente de
escola poderia ser conduzido a uma dezena de reparticdes, com diferentes graus de
informacdo sobre o mesmo assunto. Isso ocorria porque cada reparticdo se
relacionava com a instancia superior que, por sua vez, trabalhava desarticuladamente
em relacdo as outras diretorias ou superintendéncias centrais (RICCI, 2005).

O PCG foi implantado a partir dessa justificacdo, constituindo a principal
ferramenta de modernizagdo da méaquina administrativa mineira, desde o ano de
2003. A maneira como o PCG foi implantado evidenciou a sua orientagdo
administrativista e o objetivo de saneamento das contas publicas. Para Ricci (2005),
0 governo mineiro vem divulgando os bons resultados financeiros obtidos com o
PCG, porém deixa de mostrar a subordinacdo das politicas sociais nesse processo,
principalmente as de educacéo e saude.

Uma das Secretarias mais afetadas pelas prioridades de reducdo de gastos e de

ajustes das financas publicas foi a SEE/MG. De acordo com dados da Secretaria de

2 O inspetor escolar tem a fungéo nas escolas estaduais de Minas Gerais de garantir que a legislacéo
seja cumprida. Normalmente, eles sdo divididos entre as regifes e exercem a sua funcdo em
determinado nimero de escolas, estando presentes em cada uma em um dia da semana.



Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG/MG), o orgcamento da
SEE/MG sofreu um corte de 31,4% em relacdo a previsdo orcamentaria para o ano de
2003, o que representou uma reducdo de R$17 milhGes de investimentos.

No contexto do PCG, as acgbes sociais de educacdo e salde ndo foram
encaradas pelo governo mineiro como investimento, representando apenas gastos ou
custos (RICCI, 2005).

Segundo Fontes (2005), como em qualquer investimento, um retorno tangivel
deve ser demonstrado para que os beneficios resultantes de um projeto sejam
superiores aos seus custos fixos e variaveis. A demonstracdo de resultados positivos
contribui para que futuros investimentos sejam mobilizados em determinado
empreendimento. No caso da &rea social, ha varias maneiras de demonstrar 0s
beneficios tangiveis de um investimento, principalmente quando este é feito de forma
planejada. Um exemplo do retorno do investimento social para a economia é o
aumento da produtividade em relacdo aos anos de escolaridade da populacdo. Com a
melhoria do nivel de escolaridade, o nivel de produtividade econémica cresce
consideravelmente.

Para mudar o preocupante cenario da educacdo publica mineira, uma das
diretrizes do PCG determinou a racionalizacdo e modernizacdo da administracdo do
sistema educacional, adotando-se um novo modelo de relacionamento entre as
instancias intermediarias da SEE/MG, as SREs e as escolas estaduais. Pela proposta
da SEE/MG, as SREs seriam reorganizadas administrativamente com atuacédo
priorizando o atendimento pedagdgico as escolas. A proposta de mudanca do papel
das SREs €é importante e constitui uma antiga aspiracdo da comunidade escolar, visto
que, ainda hoje, as SREs sdo utilizadas como moeda politica, distribuindo os cargos
entre os dirigentes politicos locais ou regionais (RICCI, 2005).

Mediante o exposto, o problema a ser pesquisado é: Quais foram os principais
impactos das acbes (no periodo de 2000 a 2005) implementadas pelo PCG no
modelo de assisténcia prestada pela Superintendéncia Regional de Ensino de

Ponte Nova as escolas estaduais a ela jurisdicionadas?



Objetivos

Objetivo geral

O presente trabalho teve como objetivo avaliar os impactos da ado¢do do
Programa Choque de Gestdo (PCG) no modelo de assisténcia prestada pela
Superintendéncia Regional de Ensino de Ponte Nova as escolas estaduais a ela
jurisdicionadas, no que se refere aos resultados financeiros e sociais alcangados, no
periodo de 2000 a 2005.

Objetivos especificos

Com o intuito de investigar o objetivo geral, propdem-se 0s seguintes objetivos
especificos:

l. Comparar o atual modelo de assisténcia das SREs as escolas estaduais de
Minas Gerais com 0 modelo adotado antes de 2003, analisando-se as recentes
alteragdes na legislacdo que regulamenta a estrutura organica da SEE/MG e
das SREs.

Il. Investigar e compreender as implicacdes dos objetivos do PCG em relacdo ao
modelo de assisténcia das Superintendéncias Regionais de Ensino.

1. Avaliar a evolugéo dos gastos da SEE/MG com as atividades-fim e meio no
periodo de 2000 a 2005.

IV.  Identificar e descrever os principais impactos do PCG na assisténcia prestada
pela Superintendéncia Regional de Ensino de Ponte Nova as escolas estaduais
de sua jurisdicdo, utilizando indicadores® educacionais de produtividade,
qualidade e transparéncia.

V. Levantar e avaliar a percepcado dos diretores de escolas estaduais da jurisdicdo
da SRE Ponte Nova em relagdo aos impactos do PCG para as escolas,
utilizando-se indicadores educacionais de produtividade, qualidade e

transparéncia.

% Neste trabalho, utilizou-se a seguinte definicdo de indicadores: elementos concretos que indicam a
medida de sucesso ou fracasso em relacéo aos resultados esperados (MARINO, 2003, p. 20).



CAPITULO | - REFERENCIAL TEORICO-METODOLOGICO

Neste primeiro capitulo, mostra-se a importancia de avaliar as politicas
publicas, bem como as categorias do processo de avaliacdo. Além disso, apresenta e
classifica os procedimentos metodoldgicos utilizados no trabalho.

Os conceitos metodoldgicos sdo fundamentais no processo de disseminagédo da
producdo cientifica, & medida que ordena e formaliza os métodos utilizados, de modo
a facilitar o entendimento de todo o processo utilizado na sua elaboragdo. Sobre o
assunto e enfatizando a importancia do método como uma derivagdo da metodologia,
Lakatos e Marconi (1991) comentaram que o método é o conjunto das atividades
sistémicas e racionais que, com maior seguranga e economia, permite alcancar o
objetivo, tragando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes
do cientista. Galliano (1986) afirmou que um método € um conjunto de etapas,
ordenadamente dispostas, a serem vencidas na investigacdo da verdade e no estudo
de uma ciéncia ou para alcancar determinando fim. Demo (1995) afirmou que a falta
de preocupacdo metodoldgica leva a mediocridade fatal.

1.1. Avaliacéo de politicas publicas

A avaliacdo de um programa social tem por finalidade determinar se o
programa atingiu ou ndo 0s objetivos previstos. Como evidenciou Cano (2004,
p. 13):

Trata-se de comparar as dimensdes relevantes em dois momentos do
tempo, antes e depois da intervengdo, para comprovar se esta provocou a
mudanca esperada. Porém mesmo que a mudanca tenha acontecido na
direcdo prevista, isso ndo garante automaticamente que ela seja causada
pelo programa.

Isso porque as dimensbes consideradas ndo sdo estaticas, podendo receber
influéncia de uma série de fatores. Assim, o importante € determinar a causa das
mudangas. No entanto, se ndo houve mudancas, cumpre também determinar a causa
dessa estabilidade, pois pode acontecer que o programa tenha surtido efeito positivo,
mas foi anulado pela influéncia de outros elementos que nada tém a ver com o
programa.

Os principais estudiosos da avaliacdo de politicas publicas se preocupam,
essencialmente, em estudar como as decisdes sdo tomadas, ou seja, que fatores

influenciam o processo de tomada de decisdes e as caracteristicas desse processo.



Nesse sentido, 0 processo de avaliacdo foi definido por Lima Junior et al.
(1978, p. 4-5) como:

A andlise critica do programa (politica) com o objetivo de aprender,
principalmente, em que medida as metas estdo sendo alcancadas, a que
custo, quais 0s processos ou efeitos colaterais que estdo sendo ativados
(previstos ou ndo previstos, desejaveis ou ndo desejaveis) indicando
novos cursos de acdo mais eficazes.

Avaliar é, portanto, atribuir valor, é determinar se as coisas sdo boas ou mas.
Para Figueiredo e Figueiredo (1986), a avaliacdo politica consiste em atribuir valor
as politicas, as suas consequéncias, ao aparato institucional em que elas se dao e aos
proprios atos que pretendem modificar o conteldo dessas politicas. Assim, é
importante estabelecer critérios de avaliagdo que mostrem, com clareza, porque uma
politica € preferivel a outra.

Dessa forma, a avaliacdo politica € a primeira etapa da avaliacdo da politica
publica como um todo. Na avaliacdo politica se fazem a andlise e a elucidacdo dos
critérios que fundamentam a politica, ou seja, as razdes que a tornam preferivel a
qualquer outra. Essas razbes tém que ser relevantes e devem contribuir para uma

desejavel quantidade e distribuicao de bem-estar.

1.1.1. O processo de avaliacao de politicas publicas

Viegas (2003) mostrou que, do ponto de vista metodoldgico, a avaliacdo de
politicas publicas ndo difere substancialmente dos processos analogos empregados
em outras atividades humanas, desde que os contextos especificos de cada qual
estejam orientando os procedimentos.

Para esse autor, o processo de avaliacdo apdia-se em quatro categorias:
procedimentos, orientacdo, conteldo e técnicas. As duas primeiras conferem um
cunho qualitativo da avaliacéo, e as duas Ultimas sdo de natureza predominantemente
quantitativa. O processo de avaliacdo, porém, ndo subsiste se faltar alguma dessas
categorias. A partir de agora sera descrita cada uma das categorias separadamente:

1) Os procedimentos constituem a maneira peculiar de conduzir os pensamentos no
sentido de conseguir obter uma imagem mental do objeto, de tal forma clara e
distinguivel que, se ndo elimina todas as davidas, a0 menos procura minimizar as
possibilidades de ddvida sobre ele. E necessaria a devida acuidade no julgamento,
além de eliminar qualquer preconceito ou pré-julgamento, que induz a observar os

fatos a luz de posicdes ideologicas ou de percepgdes pessoais do analista.



Levando-se em consideracdo a evidéncia, o avaliador precisa prosseguir pela

decomposicdo de seu objeto, distinguindo, desde o inicio, as partes constitutivas, ou
seja, aquelas sem as quais se mudaria a natureza do objeto, e as partes integrantes,
isto &, tudo aquilo que, mesmo concorrendo para a composi¢cdo do objeto, tanto nos
aspectos funcionais quanto nos aspectos estéticos, se ausente, nao alteraria a esséncia
do objeto (VIEGAS, 2003).
2) A orientacdo, em termos de metodologia, é a forma de perceber o objeto
pesquisado. Pela visdo sistémica, o objeto ndo pode ser visto em si, mas por meio do
seu relacionamento em termos de espaco e tempo, ou seja, nas suas relagdes
dindmicas com o ambiente. A visdo sisttmica de um objeto se orienta por quatro
paradigmas: pertinéncia, globalismo, teleologia e agregatividade.

O paradigma da pertinéncia entende que nenhum objeto é inteligivel, a ndo ser
em razdo das intengBes do sujeito sobre ele. E possivel avaliar projetos e programas
de politicas puablicas coincidentes na sua materialidade. Todavia, serdo distintos
guando se descobrem fundamentos ideoldgicos e filoséficos que os determinaram.

O globalismo entende que qualquer objeto pode ser visto como fazendo parte
de um todo maior em que ele naturalmente se insere ou pode ser inserido por quem o
observa ou analisa. Uma politica de informatizacdo de escolas no Ensino
Fundamental, por exemplo, tanto pode significar a disponibilizacdo de mais um
recurso didatico quanto pode ser vista como um fator de reducao da excluséo digital.
Na primeira situagdo, 0 ambiente se restringe aos muros da escola; na segunda, ele os
ultrapassa para atingir a sociedade e o0 meio.

O parametro da teleologia ensina que nenhum objeto pode ser julgado ou
interpretado por ele mesmo, sendo pelo seu comportamento em razdo das intengdes
do sujeito sobre ele.

O principio da agregatividade adotado pela viséo sistémica entende que ndo ha
conhecimento exaustivo de um objeto. Conhecer um objeto é, quando muito, criar
um modelo que o explique, pressupondo-se que 0 modelo é uma representacao
simplificada da realidade. Algumas ciéncias, a Economia, por exemplo, empregam
modelos com muita freqliéncia. Consciente da impossibilidade de captar todas as
varidveis concorrentes para dado fendmeno, a Economia simplesmente isola duas
dessas variaveis e considera as demais como constantes (ceteris paribus). Ocorre

que, no mundo real, nem variaveis se tornam constantes, nem fenémenos ocorrem



em condi¢Ges normais, uma vez que condi¢cdes normais Sa0 apenas um conceito
(VIEGAS, 2003).

3) O contetdo da avaliagdo é o elemento mais palpavel e perceptivel, pois se trata de
um dado quantitativo e mensuravel. Trata-se de buscar conhecer o objeto pela
descricdo fisica do sujeito e do objeto, através de suas circunstancias de lugar, tempo,
modo e quantidade (VIEGAS, 2003).

4) As técnicas de levantamento sdo ainda mais perceptiveis que o conteldo, pois seu
uso implica acdes e atividades varias, claramente definidas e observaveis. Por isso,
na linguagem corrente sdo, com freqiiéncia, confundidas com a prdpria metodologia.
Trata-se de um erro de percepcdo, pois a metodologia é o processo de chegar ao
conhecimento de um objeto, a realizacdo de um produto ou a maneira de prestar um
servico, ao passo que as técnicas de levantamento sdo apenas instrumentos postos a
disposicdo do analista para recolher dados sobre o objeto, os quais, uma vez
depurados, interpretados e analisados, produzem o conhecimento sobre o objeto
(VIEGAS, 2003).

Apoiados nesses quatro pilares — procedimentos, orientagdo, conteldo e
técnicas —, 0s processos de avaliacdo de politicas publicas, aléem de lograrem uma
base metodoldgica consistente, aumentardo as chances de um processo eficaz e
potencialmente orientador de decisdes conscientes.

No momento da aplicacdo pratica dessas categorias na avaliagdo das politicas
publicas, tanto surgem preocupacdes operacionais quanto se esclarecem ddvidas
relativas aos caminhos a seguir. Com efeito, avaliacdes de politicas publicas devem
ter, entre outros requisitos, a neutralidade de procedimentos, a confiabilidade técnica
dos dados e a seguranca na interpretacdo. 1sso exige cuidados especificos, que sdo
analisados a seguir.

As politicas publicas, pela propria natureza, carregam componentes ideologicos
muito fortes e sensiveis. Poucas coisas em politicas publicas sdo evidentes, salvo a
consciéncia de que é um mundo composto por ideologias, as quais, por definicéo,
ndo sdo verificaveis nem mensuraveis. Dai a necessidade, maior do que areas
técnicas, de isencdo de animo, busca de neutralidade e liberacdo de juizos pré-
concebidos. Tais pré-requisitos dificilmente sdo encontrados no grupo formulador,
executor ou receptor das politicas. Nao se trata de questionar, genericamente e a
priori, a isencdo cientifica e, ou, competéncia técnica das pessoas envolvidas. Trata-

se unicamente de reconhecer a natureza e os componentes do fenémeno politico.
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Assim, ressalta-se que avaliacdes de politicas publicas devem ser feitas, de
preferéncia, por avaliadores externos ao processo. Em outras palavras, na medida do
possivel, quem avalia deve estar fora do objeto da avaliacdo; nem deve ser do corpo
funcional do 6rgdo ou do setor que formula ou executa politica, pois dificilmente se
manterdo neutros em relacdo a uma atividade na qual estdo intimamente envolvidos,
ou se libertardo com facilidade dos comprometimentos pessoais e funcionais
assumidos, nem convém, da mesma forma, que sejam da area técnica sob andlise,
salvo como consultoria técnica, pois avaliagfes por pessoas da mesma area tendem a
carregar viéses decorrentes da supervalorizacdo do objeto, o que impede a serenidade
do julgamento e a objetividade das analises. Para a selecdo dos avaliadores, ha que se
reconhecer que avaliacdo € uma atividade especifica e autbnoma, com suas
caracteristicas e exigéncias. Uma dessas exigéncias € ter consciéncia da orientacdo a
ser seguida na avaliacdo (VIEGAS, 2003).

1.1.2. Avaliacdo de politicas publicas no Brasil

Cotta (1998) argumentou que a avaliacdo de programas sociais ainda néao foi
totalmente incorporada ao cotidiano da administracdo publica brasileira. Em parte
devido a complexidade inerente as metodologias de avaliagdo, em outra parte devido
ao desinteresse dos formuladores de politicas publicas e a desconfianca dos
responsaveis pelos programas, tem-se deixado de lado um poderoso instrumento
gerencial, capaz de subsidiar o processo decisorio e de lancar luz sobre a logica das
intervencdes na realidade social.

Como consequéncia da subutilizacdo do instrumental direcionado a avaliacéo,
0s avancos nesse campo ndo foram significativos e, ainda, ttm muito a contribuir
com os administradores publicos na solucdo de varios dos problemas sociais
enfrentados pela sociedade brasileira. Além disso, parece haver desinteresse dos
formuladores das politicas em avaliar as politicas publicas, o que também contribui
para 0 moroso avanco dessa area de estudos, visto que esses agentes deveriam ser 0s
principais interessados no processo de avaliacdo (COTTA, 1998).

A autora citada inferiu que a avaliacdo pode e deve ser feita concomitantemente
com as outras fases do ciclo das politicas pablicas, a saber: constru¢do da agenda,
formulacdo e implementagdo, dado que em todas elas ha decisGes importantes a
serem tomadas. Assim, a pesquisa avaliativa serve a multiplos propdsitos, a exemplo

de orientar ajustes em programas em andamento, determinar até que ponto foram
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alcancados os objetivos previamente estabelecidos, apontar as razGes dos éxitos e
fracassos de um programa e investigar os efeitos imprevistos (positivos ou negativos)
da intervencao.

Nem sempre é possivel, no entanto, levar adiante o processo avaliativo. O
primeiro passo para analisar as condi¢Ges de “avaliabilidade” de um programa ou
projeto € identificar os principais atores envolvidos, seus interesses e cursos
potenciais de acao.

Calsing (1998, p. 4) afirmou que “os indicadores de impacto e de efetividade
devem ser considerados pontos de partida para as politicas publicas”. Dessa forma, o
que se entrega a populacdo deve ser referéncia imprescindivel para a medicdo de
impacto e efetividade. Tais indicadores ndo so6 sinalizam a possibilidade de correcao
de rumos, como também evidenciam as melhores escolhas futuras a serem tomadas,
a fim de agregar valor a vida humana numa perspectiva de desenvolvimento.

Arretche (2005) evidenciou que existe importancia politica fundamental em
conhecer os resultados das politicas publicas adotadas no Brasil, o que é de ordem
democratica social. Ao implementar politicas publicas, o governo gasta dinheiro que
ndo é seu, mas do contribuinte. Assim, a avaliacdo de politicas publicas € a forma
pela qual o governo pode prestar contas a sociedade pelo uso de recursos que s@o
publicos.

Segundo Cotta (1998, p. 113), “em ambientes democraticos, cresce a demanda
da sociedade organizada pela transparéncia na gestdo de recursos publicos, o que s6 é
possivel com a avaliacdo sistematica das acbes empreendidas pelo governo”.

Do ponto de vista do cidaddo, a avaliacdo permite o controle social sobre o uso
de recursos que sdo, em Ultima instancia, da sociedade. Além disso, 0 emprego mais
eficiente de recursos publicos implica, na pratica, maximizacdo de recursos, a
medida que se tem como conseqiéncia o fato de que maior numero de beneficiarios
pode ser atingido com um mesmo volume de recursos.

Na linguagem de avaliacdo de politicas publicas, medir sua eficiéncia é
procurar a relacdo entre o esforgo para implementa-las e os resultados alcancados.
Existem técnicas estatisticas de avaliacdo de eficiéncia que permitem estimar essa
relacdo. Portanto, encontram-se aproximacdes e estimativas que dependem, em
grande parte, da confiabilidade dos dados com os quais se conta. A confiabilidade e
disponibilidade dos dados, por sua vez, variam muito em funcéo da politica publica
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em questdo. Nas areas de saude e educagdo, por exemplo, existem mais dados
disponiveis do que a possibilidade de analisa-los (ARRETCHE, 2005).

1.2. Procedimentos metodologicos de pesquisa

Tomando como objeto o impacto do PCG no modelo de assisténcia prestada
pelas SREs as escolas estaduais, esta pesquisa, de acordo com Vergara (2005a),
caracteriza-se, quanto aos seus fins, como descritiva uma vez que identifica e
descreve 0s principais impactos desse programa na assisténcia prestada pela SRE
Ponte Nova as escolas estaduais, excluindo-se as escolas municipais e as particulares.
Além disso, levanta e avalia a percepcdo dos diretores das escolas estaduais em
relacdo aos impactos das acOes implementadas pelo PCG, enfatizando,
principalmente, as medidas que causaram maior impacto e alteraram mais fortemente
a realidade das escolas.

Quanto aos meios, trata-se de uma investigacdo que conjuga pesquisa
bibliografica e documental e, como estudo de caso, inclui uma pesquisa de campo
com a coleta de dados primarios. E bibliografica porque, para sua fundamentacio
tedrico-metodoldgica, foi realizada uma investigacdo por meio da analise de livros,
periddicos, artigos, revistas, jornais, dissertacdes e teses sobre assuntos ligados ao
objeto de estudo. Documental porque se baseou em publicaces, resolucfes e outros
documentos internos da SEPLAG, da SEE/MG e das SREs que tratavam de assuntos
referentes ao objeto de estudo. Além disso, trata-se de um estudo de caso da
Superintendéncia Regional de Ensino de Ponte Nova, localizada na regido da Zona
da Mata mineira, posto se tratar de uma cidade importante regionalmente, além de
exercer influéncia em varias outras cidades de sua microrregido, justificando a
escolha da cidade como foco para a obtencdo dos dados primarios do presente
trabalho. E importante evidenciar que a opgdo de realizar a pesquisa de campo em
apenas uma SRE foi influenciada pela dificuldade operacional, em termos de acesso
a outras SREs, no contexto de um curso de pés-graduacao em nivel de mestrado que
ndo contou com nenhum tipo de financiamento.

A SRE Ponte Nova possui 77 escolas estaduais e, portanto, 77 diretores. Suas
escolas estdo distribuidas em 29 municipios proximos geograficamente e com
realidades culturais, econémicas e sociais diversas. A cidade de Pedra Bonita € a
mais distante e se localiza a 135 km em relacdo a sede em Ponte Nova. Ja o

Municipio de Amparo do Serra é 0 mais perto, encontrando-se a 26 km da sede.
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No Quadro 1, apresenta-se a relacdo dos municipios atendidos pela SRE, o
numero de escolas estaduais por municipio e a distancia aproximada (em
quilémetros) de cada municipio em relacdo a sede da SRE.

Quadro 1 - Jurisdicdo da SRE Ponte Nova

Municipios N° de Escolas Estaduais Distancia da Sede (km)

Abre Campo 4 70
Alvinopolis 4 75
Amparo do Serra 1 25
Araponga 2 115
Barra Longa 2 70
Cajuri 1 68
Canad 2 100
Dom Silvério 1 55
Guaraciaba 4 40
Jequeri 5 45
Oratdrios 1 20
Pedra Bonita 1 135
Pedra do Anta 1 40
Piedade de Ponte Nova 1 42
Ponte Nova 9 -
Porto Firme 3 95
Raul Soares 8 90
Rio Casca 1 50
Rio Doce 1 35
Sta Cruz do Escalvado 1 40
Sto Antbnio do Grama 1 50
S&o Miguel do Anta 2 80
Sao Pedro dos Ferros 3 75
Sem Peixe 1 60
Sericita 1 100
Teixeiras 2 35
Urucrania 3 25
Vermelho Novo 1 130
Vicosa 10 45
TOTAL: 29 municipios TOTAL.: 77 escolas

Fonte: SRE PONTE NOVA, 2006.
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1.2.1. Populagéo e amostra

No Quadro 2, mostra-se que a populacéo-referéncia desta pesquisa compde-se

de 48 diretores de escolas estaduais da SRE Ponte Nova.

Quadro 2 — Populagéo-referéncia

Escola Estadual

Municipio

%

1) Abre Campo

2) Dom Jodo Bosco

3 Dr. José Grossi

4) Prof. Ernesto de Melo Brandéo

Abre Campo

8,33

5) Governador Bias Fortes

6) Des. Barcelos Correia

7) Prof. Candido Gomes

Alvindpolis

6,25

8) Alfredo do Carmo

Amparo do Serra

2,08

9) Claudionor Lopes

Barra Longa

2,08

10) Antbnio Lopes Soares

11) Maria Aparecida David

Canad

4,17

12) Agostinho Hipolito de F. Freire

13) Hermdgenes Ferreira Silva

14) Padre Dimas

Guaraciaba

6,25

15) De Piscamba

16) Do Grota

17) Padre Benevenuto

18) S&o Vicente do Grama

19) Tenente Mol

Jequeri

10,42

20) Dom Oscar de Oliveira

Pedra Bonita

2,08

21) Cel. Antoninho

Piedade de Ponte Nova

2,08

22) Cesec Profa. Vera Parentoni

23) Caetano Marinho

24) Carlos Trivellato

25) Cel. Cantidio Drumond

26) Governador Bias Fortes

27) Prof. Antbnio Gongalves Lanna

28) Prof. Raymundo M. Ferreira

Ponte Nova

14,60

29) Coronel Amantino

30) Solon lldenfonso

Porto Firme

4,17

31) Albano Pires

32) Dr. Luiz Martins Soares

33) Jodo Felisberto da Costa

34) Padre Julio Maria

35) Regina Pacis

36) Cesec Récio de Souza Ribeiro

Raul Soares

12,50

37) Imaculada Conceicdo

Rio Casca

2,08

38) Omar Rezende Perez

Sao Pedro dos Ferros

2,08

39) Dr. Mariano da Rocha

Teixeiras

2,08

40) Custodio Martins da Silva

41) Helder de Aquino

42) Prof. Manuel Rufino

Urucrania

6,25

43) Alice Loureiro

44) Dr. Raimundo Alves Torres

45) Effie Rolfs

46) Madre Santa Face

47) Pe. Alvaro Corréa Borges

48) Raul de Leoni

Vigosa

12,50

Total

48

100

Fonte: SRE PONTE NOVA, 2006.
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O fator determinante para selecionar a amostra foi a escolha dos diretores que
ja possuiam experiéncia anterior na gestdo de escolas estaduais. A selacdo desses
diretores se justifica pelo fato de que eles possuem habilidades e conhecimentos
necessarios para estabelecer uma analise comparativa entre as a¢des implementadas
nas escolas no contexto do PCG, em relagdo com a politica educacional adotada em
governos anteriores. Além disso, os sujeitos desta pesquisa também sdo um dos
principais atores responsaveis por manter o contato cotidiano entre as escolas e as
SREs.

Esse recorte amostral determinou uma relacdo de 48 escolas estaduais que
fazem parte da populacdo-referéncia desta pesquisa e 17 municipios jurisdicionados
a SRE Ponte Nova que possuem diretores que ja foram vice-diretores ou diretores em
alguma gestéo anterior.

Houve a intencdo de se obter resposta de todos os 48 diretores escolares,
trabalhando-se com censo. Poréem, em razdo das dificuldades operacionais no
decorrer da coleta dos dados, o levantamento das informacbes foi feito em 15
municipios, com 36 diretores escolares, 0 que equivale a 75% da populacéo-

referéncia, conforme mostrado no Quadro 3.
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Quadro 3 — Amostra

Municipio Escola Estadual N %
Abre Campo
1) Abre Campo Dom Jodo Bosco 3 8,33
Prof. Ernesto de Melo Brandao
2) Alvinépolis Des. Barcelos Correia 2 5,56
Prof. Candido Gomes
3) Amparo do Serra Alfredo do Carmo 1 2,78
4) Barra Longa Claudionor Lopes 1 2,78
5) Canad /Antbnio Lopes Soares 2 5,56
Maria Aparecida David
/Agostinho Hipolito de F. Freire
6) Guaraciaba Hermdgenes Ferreira Silva 3 8,33
Padre Dimas
7) Jequeri Padre Benevenuto 1 2,78
8) Piedade de Ponte Nova  [Cel. Antoninho 1 2,78
8) Ponte Nova Cesec Profa. Vera Parentoni 2 5,56
Prof. Antbnio Gongalves Lanna
9) Porto Firme Coronel Amantino 2 5,56
Solon lldenfonso
Albano Pires
Dr. Luiz Martins Soares
10) Raul Soares Jodo Felisberto da Costa 6 16,67
Padre Jilio Maria
Regina Pacis
Cesec Récio de Souza Ribeiro
11) Rio Casca Imaculada Conceicéo 1 2,78
12) Séo Pedro dos Ferros Omar Rezende Perez 1 2,78
13) Teixeiras Dr. Mariano da Rocha 1 2,78
Custodio Martins da Silva
14) Urucrania Helder de Aquino 3 8,33
Prof. Manuel Rufino
Alice Loureiro
Dr. Raimundo Alves Torres
15) Vigosa Effie Rolfs 6 16,67
Madre Santa Face
Pe. Alvaro Corréa Borges
Raul de Leoni
15 municipios Total de Diretores 36 100,00

Fonte: SRE PONTE NOVA, 2006.

1.3. Categoria de variaveis

Para a operacionalizacdo da etapa de coletas dos dados secundarios e primarios,
definiram-se, no contexto do presente trabalho, como varidveis as dimensfes de
produtividade, transparéncia e qualidade dos servicos ligados a educagdo. Feito isso,
houve a construcdo de alguns indicadores, para cada uma das trés dimensdes, que
constituiram a instancia central do processo de avaliagdo comparativa do antes e
depois do PCG.
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Segundo Calsing (1998, p. 1), “os indicadores constituem uma instancia central
do processo de avaliacdo, na medida em que permitem quantificar e qualificar o
sucesso alcancado, como também servem para medir o nivel e a intensidade das

mudangas sociais”.

a) A dimenséo produtividade

O conceito de produtividade é definido como a relacdo mensuravel entre o
valor produzido (resultado ou saida) e o valor dos insumos aplicados a producédo de
bens e servigcos puablicos ou privados (adaptado a partir das definicGes de
GONCALVES, 2004). Os indicadores de produtividade englobam dados sobre a
eficiéncia escolar. A seguir, enumeram-se os indicadores de produtividade com a

respectiva defini¢cdo constitutiva e operacional:

1) Comparacdo entre o numero total de matriculas da SRE Ponte Nova em relacdo ao
total de alunos de Minas Gerais.

Definicéo constitutiva e operacional

Comparacdo da evolucdo do numero total de matriculas nos ensinos fundamental e

médio (SRE Ponte Nova x Minas Gerais).

2) Proficiéncia média em Portugués e Matematica nas avaliacBes sistémicas do
SAEB dos alunos da 4° série do Ensino Fundamental.

O SAEB ¢ o sistema nacional de avaliacdo da educacgdo basica, implantado e
mantido pelo Ministério da Educacdo - MEC desde 1990. E amostral e avalia, a cada
dois anos, o desempenho dos alunos da 42 e 82 séries do Ensino Fundamental e da 3?
série do Ensino Médio, em testes de Portugués e Matematica. Pela metodologia que
utiliza, torna comparaveis os resultados de testes sucessivos € o desempenho dos
varios estados e regides.

Definicdo constitutiva e operacional

Comparagéo entre o desempenho médio em Portugués e Matematica dos alunos da 42
série do Ensino Fundamental (Minas Gerais x Sudeste x Brasil).

3) Proficiéncia média em Portugués e Matematica nas avaliagdes sistémicas do
SAEB dos alunos da 8% série do Ensino Fundamental.

Definicéo constitutiva e operacional

Comparacéo entre o desempenho médio em Portugués e Matematica dos alunos da 8
série do Ensino Fundamental (Minas Gerais x Sudeste x Brasil).
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4) Proficiéncia média em Portugués e Matematica nas avaliacGes sistémicas do
SAEB dos alunos do 3° ano do Ensino Médio.

Defini¢do constitutiva e operacional

Comparagdo entre o desempenho medio em Portugués e Matematica dos alunos do
Ensino Médio (Minas Gerais x Sudeste x Brasil).

5) Taxa média de aprovacéao.

Defini¢do constitutiva e operacional

Somatério do porcentual de aprovacdo da 1% a 4% série, da 5% a 8% série e do Ensino
Médio dividido por 3 (Minas Gerais x Sudeste x Brasil).

6) Taxa média de reprovacao.
Definigéo constitutiva e operacional

Somatdrio do porcentual de reprovagdo da 12 a 4% série, da 5% a 8% série e do Ensino
Médio dividido por 3 (Minas Gerais x Sudeste x Brasil).

7) Comparacédo da média de reprovacéo de 1% a 4° série.
Definicéo constitutiva e operacional

Porcentual médio de reprovacéo da 12 a 4% série (Minas Gerais x Sudeste x Brasil).

8) Taxa média de abandono escolar.
Definigdo constitutiva e operacional

Somatério do porcentual de abandono escolar da 1% a 4° série, da 5% a 8? série e do
Ensino Médio dividido por 3 (Minas Gerais x Sudeste x Brasil).

9) Taxa média de distorcdo entre idade-série.

Definicdo constitutiva e operacional

Mede a proporcdo de alunos com idade superior & adequada em cada série. E
calculada pelo somatério do porcentual de distorcdo idade-série da 1% a 42 série, da 52
a 8% série e do Ensino Médio dividido por 3 (Minas Gerais x Sudeste x Brasil).

10) Comparacéo da taxa de concluintes do Ensino Fundamental da SRE Ponte Nova
e de Minas Gerais.

Defini¢do constitutiva e operacional

NUmero total de concluintes do Ensino Fundamental dividido pelo nimero total de
matriculas do Ensino Fundamental (SRE Ponte Nova x Minas Gerais).

11) Comparacao da taxa de concluintes no Ensino Médio da SRE Ponte Nova e de
Minas Gerais.

Definicéo constitutiva e operacional
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Numero total de concluintes do Ensino Médio dividido pelo numero total de
matriculas do Ensino Médio (SRE Ponte Nova x Minas Gerais).

b) A dimenséo qualidade

Trata-se de um conceito dindmico. Segundo Gentili (1996, p. 95), “se existe
uma palavra em moda no mundo da educacdo, essa palavra é, sem duvida,
qualidade”. O conceito de qualidade na educacéo pode ser entendido como a busca
de ensino mais ativo, mais participativo, mais centrado nos interesses dos alunos.
Nesse sentido, o foco da qualidade da educacdo aparece como uma aspiracao
legitima, necesséria e encaminhada a abordar os problemas educacionais deixados de
lado (GENTILI, 1996).

O conceito de qualidade €, assim definido, no contexto dos servigos
educacionais, como a aplicacdo dos melhores esforcos para produzir os resultados
mais elevados para satisfazer as necessidades explicitas e implicitas da comunidade
atendida pelas escolas, considerando-se os aspectos da infra-estrutura e o padréo
béasico de funcionamento das escolas da SRE Ponte Nova e de Minas Gerais. Esse
conceito foi adaptado a partir das definicdes de Maximiano (2002) e do Manual de
Indicadores da Qualidade na Educagédo (BRASIL, 2004a). Para tanto, alguns
elementos fundamentais foram considerados como indicadores da qualidade dos

servigos de educacao.

1) Porcentual das escolas estaduais de Minas Gerais e da SRE Ponte Nova com
abastecimento de energia elétrica.

Definigéo constitutiva e operacional

Numero de escolas estaduais que possuem abastecimento de energia elétrica
dividido pelo numero total de escolas (SRE Ponte Nova x Minas Gerais).

2) Porcentual das escolas estaduais de Minas Gerais e da SRE Ponte Nova com
abastecimento de agua.

Definigdo constitutiva e operacional

NUmero de escolas estaduais que possuem abastecimento de agua dividido pelo
numero total de escolas (SRE Ponte Nova x Minas Gerais).

3) Porcentual das escolas estaduais de Minas Gerais e da SRE Ponte Nova com rede
de captacdo de esgoto.

Definicdo constitutiva e operacional
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NUmero de escolas estaduais que possuem rede de captacdo de esgoto dividido pelo
namero total de escolas (SRE Ponte Nova x Minas Gerais).

4) Porcentual das escolas estaduais de Minas Gerais e da SRE Ponte Nova que
possuem biblioteca escolar.

Defini¢é@o constitutiva e operacional

NUmero de escolas estaduais que possuem biblioteca escolar dividido pelo nimero
total de escolas (SRE Ponte Nova x Minas Gerais).

5) Comparacdo porcentual entre as escolas estaduais da SRE Ponte Nova que
possuem computadores em relagcdo a Minas Gerais.

Definigéo constitutiva e operacional

Numero de escolas estaduais que possuem computador dividido pelo nimero total de
escolas (SRE Ponte Nova x Minas Gerais).

6) Comparacdo porcentual entre as escolas estaduais da SRE Ponte Nova que
possuem Laboratérios de Informatica em relagcdo a Minas Gerais.

Definigdo constitutiva e operacional

Numero de escolas estaduais com Laboratério de Informatica dividido pelo niamero
total de escolas (SRE Ponte Nova x Minas Gerais).

7) Comparacao porcentual entre as escolas estaduais da SRE Ponte Nova conectadas
a Internet em relacdo a Minas Gerais.

Definigdo constitutiva e operacional

NUmero de escolas estaduais conectadas a Internet dividido pelo nimero total de
escolas (SRE Ponte Nova x Minas Gerais).

8) Relacdo entre o nimero de servidores técnico-administrativos da SRE Ponte Nova
por escola.

Defini¢éo constitutiva e operacional

Ndmero total de servidores técnico-administrativos dividido pelo ndmero total de
escolas (SRE Ponte Nova x Minas Gerais).

9) Relacdo entre o nimero de servidores técnico-administrativos da SRE Ponte Nova
por aluno.

Definicéo constitutiva e operacional

Numero total de servidores técnico-administrativos dividido pelo numero total de
alunos (SRE Ponte Nova x Minas Gerais).

10) Comparacdo porcentual dos docentes com formagdo superior da SRE Ponte Nova
e de Minas Gerais.
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Definigéo constitutiva e operacional

Porcentual dos docentes com formacdo superior da SRE Ponte Nova e de Minas
Gerais).

11) Comparagéo porcentual dos docentes efetivos e designados de Minas Gerais.
Definigéo constitutiva e operacional

Porcentual de docentes efetivos e designados de Minas Gerais.

12) Comparacao porcentual dos docentes efetivos e designados da SRE Ponte Nova.
Definigdo constitutiva e operacional
Porcentual de docentes efetivos e designados da SRE Ponte Nova.

13) Comparagéo da relagdo aluno/funcdo docente da SRE Ponte Nova e de Minas
Gerais.

Definigéo constitutiva e operacional

Numero total de alunos dividido pelo nimero total de professores (SRE Ponte Nova
X Minas Gerais).

c¢) A dimensao transparéncia

O conceito de transparéncia é definido como aquilo que deixa perceber um
sentido evidente e claro. Estd relacionado com o acesso e a publicidade das
informacdes tanto das SREs quanto das escolas estaduais, procurando estimular a
participagdo democratica e um melhor controle social por parte da comunidade
atendida. Diz respeito a capacidade de deixar claro para a comunidade escolar como
sdo usados os recursos da escola, inclusive os financeiros. Esse conceito foi adaptado
a partir do Manual de Avaliacdo da Gestdo Publica (BRASIL, 2005) e do Manual de
Indicadores da Qualidade na Educacdo (BRASIL, 2004a). Assim, € preciso
quantificar se as informacGes circulam de maneira rdpida e precisa entre pais,
professores, demais profissionais da escola, alunos e outros membros da comunidade
escolar.

O controle publico sobre investimentos e gastos pelo governo mineiro tem sido
reivindicacdo cada vez mais forte da sociedade civil. As pessoas estdo pagando cada
vez mais impostos e esperam que estes sejam revertidos em beneficios para a
sociedade, por isso estdo interessadas em exercer seu direito de conhecer como e em
que seu dinheiro estd sendo aplicado. O desenvolvimento das tecnologias de
informagdo e comunicacdo vem facilitando a ampliagdo do debate sobre a

responsabilidade e o dever dos governantes de dar ampla transparéncia aos seus atos,
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decisbes e resultados dos programas implementados com o0s investimentos
realizados.

A educacdo também segue essa mesma ldgica. Enquanto os especialistas
discutem a necessidade de aumentar 0s recursos para a area, tendo como base de
comparacdo o0 exemplo de outros paises que se emanciparam investindo
macicamente nesse setor, pais e familiares de alunos, educadores e representantes da
sociedade civil se perguntam como 0s investimentos tém sido empregados no Brasil
e em Minas Gerais, a luz dos fracos resultados de aprendizagem apontados pelos
exames de avaliacdo. Com algumas excecles, a educacdo basica oferecida pela
escola publica ndo tem sido motivo de orgulho para a sociedade brasileira.

Indicadores de transparéncia:

1) Publicidade de todos os gastos e investimentos realizados nas escolas da SRE
Ponte Nova no site da SEE/MG.

2) Publicidade do indice de Qualidade do Ensino — IQE* das escolas da SRE Ponte
Nova no site da SEE/MG.

3) Criacéo e forma de atuacao da ouvidoria educacional.

* 0 indice de Qualidade do Ensino (IQE) foi desenvolvido pela Fundago Jodo Pinheiro por demanda
da SEE/MG. Utiliza os resultados do PROEB e do SAEB para a constru¢cdo de um indicador
bidimensional, que informa sobre a discrepancia entre a proficiéncia média em Portugués, Matematica
ou total, no municipio ou no Estado, obtida no PROEB, e a proficiéncia média nessas mesmas
disciplinas obtida pelas escolas brasileiras (10%) de melhor desempenho. Ele é calculado
bianualmente e varia entre um minimo de zero e um maximo de 1. E um importante suporte para a
elaboracéo de politicas educacionais orientadas para a equidade.
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1.4. Etapas da coleta de dados

A Figura 1 ilustra as etapas de execucdo desta pesquisa, com o intuito de
melhorar a compreensédo do estudo como um todo.

PESQUISA DE
CONHECIMENTO
PREEXISTENTE

U

FUNDAMENTACAO
TEORICO- >

METODOLOGICA

U

COMPARACAO DO ATUAL
a MODELO DE ASSISTENCIA  |——»
1" Etapa | DpAs SREsCOM O ANTERIOR

U

DEFINICAO DAS DIMENSOES
E DOS INDICADORES —>
EDUCACIONAIS

!

COLETA DE DADOS
28 Etapa SOBRE OS INDICADORES
(1999 a 2005)

U

LEVANTAMENTO DOS

a DADOS PRIMARIOS —>
3° Etapa (Percepgédo dos diretores)

U

AVALIACAO/COMPARACAO
DOS INDICADORES ANTES E
DEPOIS DO PCG

U

INTERPRETACAO DOS
RESULTADOS

U

ARTICULACAO DOS
CONTEUDOS,
CONTRIBUICAO A TEORIAE
REDACAO FINAL

v

\4

) 4

Figura 1 — Representacao esquematica das etapas da coleta dos dados.

Fonte: DADOS PRODUZIDOS PELO AUTOR.
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12 Etapa

O objetivo da primeira etapa foi comparar, com base numa pesquisa
documental, o atual modelo de assisténcia das SREs as escolas estaduais, bem como
a forma de organizagdo administrativa da SEE/MG e das SREs com o que era
determinado pela Lei n® 13.391, de 27 de julho de 2001, e utilizado na gestdo
anterior do governo mineiro (1999-2002). Além disso, analisou-se a evolucdo real
dos gastos com as atividades-fim e meio da SEE/MG, no periodo de 2000 a 2005. Os
valores dos gastos efetivamente executados foram obtidos no Balango Geral do
Estado de Minas Gerais e deflacionados pelo indice Geral de Pregos (IGP/DI —
2005=100).

Menezes e Santos (2006) mostraram que as atividades-fim sdo aquelas
representadas pela relagdo ensino-aprendizagem que acontecem predominantemente
em sala de aula e que estejam permanentemente impregnadas dos fins da educacao.

Ja as atividades-meio sdo aquelas relacionadas com as acfes de direcdo,
servicos de secretaria, assisténcia escolar e atividades complementares, como
zeladoria, vigilancia, atendimento de pais (MENEZES; SANTOS, 2006).

Para a anélise dos gastos com as atividades-fim da SEE/MG, foram construidos
os indicadores de coeficiente fisico (K fisico) e de coeficiente humano (K humano).
O coeficiente fisico (K fisico) diz respeito a parte de infra-estrutura das escolas e
inclui os gastos com a construgdo, ampliacdo e reforma de escolas dos ensinos
fundamental e médio. Ja o coeficiente humano (K humano) se refere ao
desenvolvimento dos docentes, uma vez que inclui os gastos com a carreira, a
capacitacdo e a formacdo continuada de professores dos ensinos fundamental e
médio e, ainda, com a democratizagdo da gestdo escolar dos ensinos fundamental e

médio.
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A segunda etapa de coleta dos dados foi realizada de 29 de novembro de 2005 a
03 de julho de 2006 e envolveu o levantamento de valores sobre os indicadores
educacionais de produtividade, qualidade e transparéncia na SEPLAG/MG, na
SEE/MG e na SRE Ponte Nova, obtendo-se informacgdes na SEE/MG, por meio de

trés Superintendéncias®, a saber: na Superintendéncia de Financas, na

% Estas superintendéncias pertencem a Subsecretaria de Administragdo do Sistema da Educacdo na
estrutura organica da SEE/MG.
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Superintendéncia de Planejamento e na Superintendéncia de Gestdo. Esses dados
foram obtidos por meio de entrevistas, utilizando-se um roteiro prévio que incluiu
algumas questdes formuladas durante a entrevista. Todas as entrevistas foram
previamente agendadas e ndo foram gravadas, porém todas as respostas foram
documentadas. No dia 29 de novembro de 2005, foram entrevistados os servidores
responsaveis pelos indicadores do setor de educacdo da SEPLAG/MG, obtendo-se 0s
seguintes documentos relativos ao Programa Choque de Gestao:

- Publicac@es de alguns projetos do PCG (Gestdo Estratégica dos Recursos e A¢oes
do Estado — GERAES, Manual PPAG de 2004, Avaliacdo de Desempenho, Acordo
de Resultados etc.).

- Arquivos eletrénicos contendo o acompanhamento de alguns resultados do ano de
2004 e das metas previstas para 2005 dos projetos P13 (Ampliagéo e Melhoria do
Ensino Fundamental) e P14 (Universalizacdo e Melhoria do Ensino Médio).

- Buscaram-se informacdes mais detalhadas sobre o projeto Acordo de Resultados na
Superintendéncia Central de Planejamento (SEPLAG), por definir os indicadores que
compdem o Acordo de Resultados, descobrindo-se que ele ainda ndo havia sido
celebrado com a SEE/MG.

Os valores dos indicadores educacionais de produtividade e qualidade,
relativos a Minas Gerais e a SRE Ponte Nova, foram obtidos no dia 26 de abril de
2006, na Diretoria de Producédo e Difusdo de Informacdes Educacionais (DPRO) da
SEE/MG.

Na etapa da coleta dos dados relativos a transparéncia houve dificuldade em se
mensurar a transparéncia dos servicos educacionais da SEE/MG, da SRE Ponte Nova
e das escolas estaduais a ela jurisdicionadas, por falta de dados disponiveis. Em
relacdo aos indicadores de transparéncia, buscaram-se informagoes sobre:

1) Publicidade de todos os gastos e investimentos realizados nas escolas da

SRE Ponte Nova no site da SEE/MG.
2) Publicidade do indice de Qualidade do Ensino — IQE das escolas da SRE
Ponte Nova no site da SEE/MG.

3) Criacéo e forma de atuacao da ouvidoria educacional.
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3% Etapa
A terceira etapa de coleta dos dados foi realizada de 10 de fevereiro a 31 de

maio de 2006 e buscou informacgdes sobre a percepcéo dos diretores da SRE Ponte
Nova que j& haviam ocupado o cargo de diretor ou vice-diretor em alguma gestao
anterior. O objetivo desta etapa foi levantar a percepcao dos diretores a respeito dos
principais impactos das a¢des do PCG nas escolas estaduais.

Os dados com os diretores da cidade de Vigcosa foram coletados no més de
fevereiro de 2006, com o agendamento diretamente nas escolas. Nos outros
municipios da SRE Ponte Nova, a sistematica utilizada para a coleta dos dados
primarios dos diretores foi contacta-los quando participavam de reuniées promovidas
pela propria SRE Ponte Nova, nas cidades de Vigosa e de Ponte Nova.

Com isso, houve grande economia de tempo e de recursos financeiros,
dispensando o deslocamento em cada uma das escolas separadamente. As cidades de
Vicosa e Ponte Nova foram escolhidas pelo fato de oferecerem grande facilidade de
acesso aos diretores vindos de outras cidades, da mesma microrregiéo.

Mesmo adotando essa sistematica de coleta de dados, ndo foi possivel receber
todos 0s questionarios preenchidos nos dias das reunides. Alguns diretores
preferiram levar o questionario para preencher em outro momento e depois e envia-lo
pelo correio. Porém, como alguns desses diretores ndo retornaram com o
questionario, foi necessario envia-lo novamente pelo correio, ja com envelope e selo
para postagem de volta. Além disso, no dia 28/04/2006 foi encaminhada uma
mensagem eletronica a assessoria da SRE Ponte Nova, solicitando-lhe apoio para
reiterar o pedido aqueles diretores que ainda assim ndo haviam respondido ao
questionario para que o fizessem o mais breve possivel.

Outra estratégia utilizada para aumentar a taxa de retorno dos questionarios foi
0 contato telefénico com os diretores, realizado entre os dias 10 e 12 de maio de
2006, reiterando sobre a importancia da opinido deles para a continuidade do
trabalho de pesquisa.

Dessa forma, como néo foi possivel o levantamento de todos os integrantes da
populacdo-referéncia pesquisada (censo), estabeleceu-se que uma taxa de 75% do
total dos diretores seria bastante representativa em relagédo ao objeto de estudo e
permitiria um aprofundamento das questdes propostas. Assim, no dia 31 de maio de
2006, 36 diretores responderam ao questionario, chegando a taxa de resposta de
75%.
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1.5. Coleta de dados - Instrumento e tratamento

Os dados relativos a percepcao dos diretores escolares sobre os impactos do
PCG nas escolas estaduais foram coletados através de um questionario semi-
estruturado, compreendendo questdes fechadas e abertas.

A versdo preliminar desse questionario foi testada com trés diretores da cidade
de Vigosa, no més de janeiro de 2006, com o objetivo de avaliar o grau de
compreensdo das questdes por parte dos respondentes. Além disso, procurou-se obter
dos participantes do teste sugestbes acerca do tema em estudo. Com base nos
resultados, foram feitas modificacfes no questionario, visto que algumas questdes se
mostraram repetitivas ou de dificil compreensdo, ficando pronta a versdo definitiva
do questionario, que se encontra no Apéndice A.

O pre-teste foi realizado com base em Lakatos e Marconi (1991, p. 203), que

destacaram a sua importancia, quando comentaram:

Depois de redigido, o questionario precisa ser testado antes de sua
utilizacdo definitiva, aplicando-se alguns exemplares em uma pequena
populagdo escolhida. A analise dos dados, apds a tabulagdo, evidenciara
possiveis falhas existentes: inconsisténcia ou complexidade das questoes;
ambigiliidade, ou linguagem inacessivel; perguntas supérfluas ou que
causam embarago ao informante; se as questdes obedecem a determinada
ordem ou se s&0 muito numerosas etc.

Para o leigo, o pré-teste pode aparentar um desperdicio de recursos, uma vez
que ai estdo envolvidos recursos humanos e financeiros, além do tempo necessério a
sua realizacdo. Na realidade, o pré-teste foi justamente um instrumento para melhor
aproveitar os recursos de pesquisa. Com a realizacdo do pré-teste, descobriu-se que
os respondentes tinham dificuldade no entendimento de algumas perguntas que
permitiam varias interpretacfes e as quais foram reformuladas na versdo definitiva
do questionario.

O questionario foi constituido de trés partes importantes, em que a primeira
visou obter informag@es sobre o perfil da escola, a segunda buscou subsidios para um
estudo da reforma de gestdo promovida pelas varias a¢fes implementadas pelo
governo mineiro desde 2003, no contexto das escolas estaduais e a terceira e Gltima
parte visou comparar o atual modelo de assisténcia das SRES com o que era adotado
antes de 2003.

A interpretacdo dos dados, de acordo com Lakatos e Marconi (1991),
corresponde a parte mais importante do relatério. Segundo Cervo e Bervian (1983), é
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nesse momento que ocorre a classificagdo ordenada dos dados, confrontando os
resultados das tabelas e das provas estatisticas, quando empregadas.

Os dados da pesquisa foram tratados através das abordagens quantitativa e
qualitativa. J& os dados secundarios (gastos com educacdo, indicadores educacionais
de produtividade e qualidade etc.) e os obtidos com a aplicacdo dos questionarios aos
diretores escolares foram tratados utilizando-se de estatistica descritiva basica, numa
abordagem guantitativa. Por sua vez, os dados relativos aos indicadores educacionais
de transparéncia foram obtidos por meio de entrevistas com servidores da SEE/MG e
tratados a partir de uma abordagem qualitativa, buscando-se a sistematizacdo das
informacdes consideradas relevantes e esclarecedores sobre as questfes levantadas
nesta dissertacao.

Com isso, buscou-se a utilizacdo complementar das duas abordagens, ou seja,
uma caracterizando-se pela objetividade, pelos instrumentos estruturados para a
coleta de dados e pelo uso de técnicas estatisticas e a outra contemplando a
subjetividade e a descoberta e valorizacdo da visdo de mundo dos sujeitos
(VERGARA, 2005b).

No decorrer do relato analitico dos dados de pesquisa, alguns termos e
conceitos especificos desse campo de estudo foram utilizados para seu melhor
entendimento, os quais a seguir sdo definidos no contexto em que séo apresentados
neste trabalho.

1) Accountability: termo da lingua inglesa utilizado para designar o controle social
sobre o servico publico.

2) Modelo: representacdo simplificada e abstrata, baseada em descricdo formal de
objetos, relagcbes e processos e que permite, variando os parametros, simular os
efeitos de mudancas do fendbmeno que representa.

3) Publicizacédo: quando o setor privado assume, por meio de organizacdes ditas
publicas ndo-governamentais, a prestacdo de servicos publicos.

4) Governanca: capacidade de o governo resolver aspectos da pauta de problemas
do pais, através da formulacdo, implementacdo e avaliagdo de politicas publicas

pertinentes.
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1.6. Limitacgdes da pesquisa

O método utilizado neste trabalho apresenta limitacdes. Uma delas consistiu na
dificuldade metodoldgica e conceitual da construcdo, escolha ou selecdo dos
indicadores de avaliacdo das politicas publicas educacionais.

Além disso, outra limitacdo deste trabalho esta relacionada ao fato de que os
resultados obtidos a partir do estudo de caso na SRE Ponte Nova ndo poderdo ser
generalizados para as outras SREs, em razdo da peculiaridade, diversidade e das
grandes desigualdades regionais no Estado de Minas Gerais. Assim, partiu-se do
principio de que o modelo de assisténcia ndo seja unico para todas as SREs, apesar
de seguirem a mesma determinacdo disposta na Lei Delegada n® 59, de 29/01/2003
(MINAS GERAIS, 2003c).
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CAPITULO Il - ADMINISTRACAO PUBLICA, POLITICAS PUBLICASE
SOCIAIS - CONCEITOS E PERSPECTIVAS

Neste capitulo, abordam-se a origem e evolucao do conceito de administracdo
publica, evidenciando algumas experiéncias recentes de modernizacdo da gestdo
publica, tanto no Brasil quanto em outros paises, destacando o movimento da NPM
(Nova Administracdo Publica). Abordam-se também o modelo ideal de um ciclo de
politicas publicas e o processo de formulacdo das politicas sociais, enfatizando as

politicas publicas educacionais.

2.1. Administracado publica no Brasil

De acordo como Santos (2005), a administracdo publica é vista como um
aparelho de Estado organizado com a finalidade de realizar servicos, visando a
satisfacdo da necessidade da coletividade; um instrumento que serve para pér em
pratica funcdes politicas e servigos realizados pelo governo e um conjunto de
atividades destinadas & execugdo de obras e servi¢os, comissionados ao governo para
0 interesse da sociedade.

A Repulblica Federativa do Brasil é formada pela unido indissolavel dos
Estados e Municipios mais o Distrito Federal, constitui-se Estado democratico, de
direito, e fundamenta-se na soberania, cidadania, dignidade da pessoa humana e nos
valores do trabalho e da livre iniciativa, com pluralismo politico. A Unido, Estados,
Municipios e o Distrito Federal sdo entidades estatais de direito pablico, com poderes
politicos e administrativos (SANTOS, 2005).

A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos poderes (Executivo,
Legislativo e Judiciario) da Unido, dos Estados, do Distrito Federal, dos Municipios
e de entidades, Orgdos e agentes obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, com flexibilidade nos
processos sem ferir os tramites legais e agdes administrativas, permitindo as
instituicOes e pessoas alcancarem seus objetivos, atendendo a todos com igualdade e
respeitando a Constituicdo Federal (SANTQOS, 2005).

Na segunda metade do século XX, a expressdo reforma administrativa caiu em
desuso, por se limitar, apenas, a traduzir procedimentos de remodelagem do aparato
estatal. Esses processos passaram, em seguida, a ser denominados modernizacéo

administrativa, termo ao qual foram atribuidas a conotacdo e a capacidade de
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transformar ndo apenas processos administrativos internos, mas também atuar no
desenvolvimento do campo das relagdes politicas e sociais.

A modernizagdo administrativa é considerada mais ampla e confere um
processo de desenvolvimento as sociedades subdesenvolvidas, com mudanga social,
definindo novos objetivos, metas e programas de acdo, dentre outros, procurando
adquirir caracteristicas comuns das sociedades desenvolvidas. E importante
evidenciar essa distincdo entre reforma e moderniza¢do administrativa, presente na
trajetoria da administracdo publica brasileira, porque ela marca a mudanga de
enfoque, de abordagem e de importancia da administracdo publica, nesse contexto.

Outro aspecto que chama a atencdo nessa trajetdria de reformas refere-se as
principais premissas da administracdo publica, que se localizam tanto em alguns
momentos episddicos das crises politicas e institucionais em que o pais esteve
envolvido quanto nos periodos em que o prdprio Estado brasileiro passou por
momentos de crise que exigiram redimensionamento e revisdo de suas politicas e
estratégias de desenvolvimento.

Para Souza e Araujo (2003), a administragdo publica no Brasil sempre esteve
vinculada ao conceito de “publico”. Esses autores argumentaram que 0 termo
“publico” pode ser entendido como aquilo que é “de todos para todos”, referindo-se a
"coisa publica” (res publica) e ao interesse publico. Assim, os diferentes conceitos de
“publico” envolvem questdes de poder, politica, legitimidade e valores.

Historicamente, a evolugdo do campo de conhecimento em administracdo
publica foi influenciada por quatro paradigmas que dominaram a producdo de
conhecimento e o pensamento administrativo durante certo periodo (Tabela 1).

Tabela 1 — Periodos paradigmaticos

Periodos Contexto Institucional Paradigmas Fases Caracteristicas do
Campos de AP
1900-29 Estado regulador-liberal Administragéo Publica * Legalismo
como Ciéncia Juridica
1. Estado administrativo 1930-45 e Racionalizagio
Administracdo Publica e Desenvolvimentismo
1930-79 2. Administragdo para o como Ciéncia 1946-64
desenvolvimento Administrativa
1965-79 *® Racionalidade e
3. Estado intervencionista competéncias técnicas
Administragéo Plblica [ Democratizagéo
1980-89 Mobilizacéo social como Ciéncia Politica

® Conflito de interesses
® Recursos escassos

Apbs o Administragdo Ptblica * Capacidade politica aliada
1990 Redefinicdo do papel do Estado como Administracdo 4 competéncia técnica
Publica

Fonte: KEINERT, 1994.
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O inicio do estudo de administracdo publica no Brasil corresponde ao periodo
compreendido entre 1900 e 1929. Segundo Keinert (1994, p. 42), nesse periodo
“verifica-se que Direito Administrativo e Administracdo Publica parecem
equivalentes, ou melhor, que esta ultima resulta dependente do primeiro”. Com o
decorrer do tempo e, a partir da emergéncia do estudo sisteméatico da Administracao,
€ que esta passou a ser entendida como ciéncia e essa diferenciacao foi superada.

Em razdo dessa grande influéncia exercida no Brasil pelo enfoque juridico,
percebe-se que, até nos dias de hoje, ainda h& consequéncia da pratica da
administragdo publica, atuando, em grande parte dos casos, como limitante das
inovacgOes gerenciais.

Segundo Keinert (1994), o periodo de 1930 a 1979 foi marcado pela grande
influéncia dos chamados “Principios da Administracdo”, que traziam a idéia de
neutralidade e aplicabilidade a qualquer contexto, permitindo que se equiparasse a
administracdo publica a administracdo de empresas. Keinert (1994) mostrou, ainda,
que esse paradigma vigorou por um longo periodo, que pode ser divido em trés fases
distintas:

1% Fase. O Estado administrativo (1930 a 1945). Inicia-se com a Revolucio de 1930,
que lanca as bases do Estado Administrativo no Brasil, dando inicio a estruturacéo e
expansdo estatal. Esta primeira fase foi marcada fortemente pela idéia de
racionalizacdo, baseada especialmente nos tedricos da chamada Escola Classica
(FREDERICK TAYLOR, HENRI FAYOL, LUTHER GULICK). O conceito de
governo que predominou nessa época era 0 de que “governar & administrar”,
ignorando o componente politico e reforcando a idéia de identidade de interesses,
também influéncia da escola cléssica. A aplicacdo desses conceitos na administracdo
publica foi facilitada, ainda, pelo carater prescritivo do emergente campo de
Administracéo.

2% Fase. Administragdo para o desenvolvimento (1946 a 1964). Esse periodo foi
marcado pela ideologia desenvolvimentista, reforcando, ainda mais, a idéia de que
“dificilmente se poderd planejar o desenvolvimento enquanto o pais ndo tivesse
estabelecido uma administracdo publica capaz de implementar os planos”
(KEINERT, 1994, p. 44).

A operacionalizacdo dessa fase ocorreu basicamente atraves dos projetos de
cooperacdo internacional influenciando, de maneira decisiva, as linhas norteadoras

dos estudos de administracdo publica no Brasil, uma vez que a propria criacdo das
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escolas de administracdo no Brasil é fruto desses acordos. Cabe salientar ainda que
foi através desses convénios que se iniciou o treinamento dos futuros professores
desses cursos nos Estados Unidos. Como consequiéncia, a Administracdo comecou a
adquirir contornos de campo de conhecimento: ocorrendo aumento na produgéo de
textos de carater tedrico-conceitual e presenca marcante de traducgdes e importacoes
destinadas a auxiliar sua estruturacéao.

Fadul e Souza (2005) argumentaram que o contexto da administracdo publica

brasileira foi historicamente marcado por movimentos reformistas que se
materializaram em planos e programas, mais comumente denominados reformas
administrativas. Tais reformas tiveram como propdsito atingir a eficiéncia
administrativa, aumentando a produtividade e racionalizando as estruturas
administrativas de recrutamento, de selecéo, dentre outros.
3% Fase. O Intervencionismo Estatal (1965 a 1979). Nessa época, 0 Estado comegou
a gerir grandes organizagdes, ocorrendo um crescimento da maquina governamental
com vistas a aumentar sua capacidade de intervencdo, centralizacdo e controle. O
Decreto-Lei 200 (de 1967), estatuto basico da reforma administrativa do governo
militar, reafirmou a importancia do planejamento (garantindo a expansdo das
empresas estatais e centralizando o seu controle). Esse periodo foi marcado pelo
tecnicismo, pela neutralidade dos chamados principios da Administracdo e, como
decorréncia, pela separagdo entre esta e a politica.

No periodo de 1980 a 1989, a administracdo publica foi vista como ciéncia
politica. O pais vivenciava, nesse periodo, uma intensa mobilizacdo politico-social e
um processo de reorganizacdo institucional. O modelo desenvolvimentista-
exportador demonstrou sua faléncia na crise econdmica e, especialmente, na crise
social. Um novo conceito de desenvolvimento comecou a emergir, transformando-se,
gradativamente, em mateéria de ensino e pesquisa em administracdo publica, trazendo
uma mudanca de paradigma. Verificou-se que a producdo tedrica em administracdo
publica recebeu grande contribuicdo das andlises baseadas na ciéncia politica, que
comecava a ganhar espago em relacdo ao enfoque administrativo, até entdo
hegeménico. Comecou a se delinear o novo paradigma, apontando parar uma nova
configuracdo do campo: da existéncia enquanto ciéncia administrativa, a
administragdo publica comegou a utilizar-se de um instrumental tedrico

predominantemente oriundo das ciéncias politicas.
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A partir de 1990 surgiu o paradigma emergente quando a sociedade passa a
exigir uma administracdo publica que considere a formacdo e o fortalecimento de
uma cultura democrética, que aperfeicoe, a0 mesmo tempo, 0s instrumentos de
gestdo e inovacdo e cria novas possibilidades, especialmente a partir de critérios
éticos, da democratizacdo da informacdo e do envolvimento da populacdo. A nogéo
de cidadania contrapde-se a idéia de corrupcao, entendida como o favorecimento do
interesse privado em detrimento do publico. Esse paradigma favorece a participacao
da sociedade civil na gestdo publica, especialmente no sentido de se ampliar o
controle da “coisa publica” pela sociedade.

2.2. Evolucdo do conceito de administracao publica

Historicamente, a Administracdo Publica foi influenciada por trés formas de se
gerenciar a “coisa publica”, a saber:
1°) Administracdo Publica Patrimonialista. No patrimonialismo, o aparelho de
Estado funcionava como uma extensdo do poder soberano, 0s servidores possuiam
“status” de nobreza real. Os cargos funcionavam como prendas, em consequiéncia o
nepotismo® predominava, assim como a corrupcéo e o controle do 6rgao ptblico por
parte dos soberanos, enquanto a coisa publica deveria ser de todos e para todos.
2°) Administracdo Puablica Burocratica. De acordo com Santos (2005), a
administracdo publica burocréatica surgiu na segunda metade do século XIX, com o
objetivo de combater a corrupcdo e 0 nepotismo patrimonialista. Pregava 0s
principios do desenvolvimento, da profissionalizacdo, idéia de carreira publica,
hierarquia funcional, impessoalidade, formalismo, tudo determinado pelo poder
legal, colocando, a priori, as metas de suprimir o0 nepotismo e a corrupcdo. Nesse
contexto, era necessario o controle rigido dos processos e do ingresso a carreira
publica, com regras na admissdo e o controle nas compras. O objetivo era evitar 0s
abusos e a ineficiéncia. Porém, a administracdo burocratica tornou-se muito
impessoal e com excesso de regras.
3% Nova Administracdo Publica. Para Marini (2003), 0 movimento denominado
New Public Management (NPM) vem sendo traduzido como Nova Gestdo Publica ou
Nova Geréncia Pablica ou, ainda, Nova Administragdo Publica. Esta ultima foi a
denominagdo adotada pela Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP) na

® Favoritismo de certos governantes aos seus parentes e familiares, facilitando-Ihes a ascenséo social,
independentemente de suas aptiddes.
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traducdo do livro de Ferlie et al. (1999), quando comentou a experiéncia do Reino
Unido.

Santos (2005) defendeu que a nova administracdo pablica ndo é um
rompimento dos principios anteriores, pois se apoia neles, porém flexibiliza o
processo para 0 bom desempenho e o interesse do publico esta a priori. O cidaddo é
visto como contribuinte de impostos, um cliente dos servicos oferecidos ao publico.

Bresser Pereira (1996) comentou que a nova administragdo publica, ou
administracdo publica gerencial, emergiu na segunda metade do século XX como
resposta a crise do Estado; como modo de enfrentar a crise fiscal; como estratégia
para reduzir custos e tornar mais eficiente a administracdo dos imensos servigos que
cabem ao Estado; e como um instrumento para proteger o patriménio pablico contra
os interesses do rent-seeking’ ou da corrupcéo aberta. Mais especificamente, desde
os anos de 1960 ou, pelo menos, desde o inicio da década de 1970, crescia uma
insatisfacdo, amplamente disseminada, em relacdo a administracdo publica
burocratica.

Algumas caracteristicas basicas definem a administracdo pulblica gerencial. E
orientada para o cidaddo e para a obtencdo de resultados; pressupde que os politicos
e 0s servidores publicos sdo merecedores de um grau real, ainda que limitado, de
confianca; como estratégia, serve-se da descentralizacdo e do incentivo a criatividade
e a inovagdo; e o instrumento mediante o qual se faz o controle sobre os 6rgaos
descentralizados € o contrato de gestao.

Santos (2005) argumentou que, enquanto a administragdo publica burocréatica
se concentrava no processo legalmente definido, a nova administracdo publica
orienta-se para resultados. A burocracia concentra-se nos processos sem considerar a
alta ineficiéncia envolvida, porque acredita que este seja 0 modo mais seguro de
evitar 0 nepotismo e a corrupcdo. Os controles sdo preventivos, vém a priori.
Entende-se, além disso, que punir os desvios é sempre dificil, sendo impossivel;
prefere, pois, prevenir, estabelecendo estritos controles legais. A rigor, uma vez que
sua acdo ndo tem objetivo claro — definir indicadores de desempenho para as

" Esse fendmeno pode ser descrito como a privatizagdo do setor pablico, ou seja, a formagdo de
grupos de pressdo em torno do aparelho estatal, buscando vantagens pessoais ou para as respectivas
classes. Para isso, contam com o apoio de parte da burocracia, consolidando o padréo de articulacdo
publico-privado e Estado-Sociedade no Brasil. Sua traducdo literal equivale & “busca por renda”.
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agéncias estatais ¢é tarefa extremamente dificil —, ndo tem outra alternativa sendo
controlar os procedimentos.

Segundo Barzelay (2001), a nova administracdo publica é, antes de tudo, um
ambito de debate, um didlogo profissional sobre a estrutura, a gestdo e o controle da
administracdo puablica, envolvendo a comunidade académica e servidores publicos.
Como tal, deve-se descartar a tentacdo de definicbes formais, concentrando-se o
debate na busca de respostas, segundo determinadas circunstancias, para as questdes
de como estruturar, gerenciar e controlar os sistemas burocraticos publicos.

A nova administracdo publica assume o combate ao nepotismo e a corrupgao
sem, no entanto, adotar procedimentos rigidos. Tais procedimentos foram
necessarios quando dominavam os valores patrimonialistas; mas ndo o sdo hoje,
quando j& existe uma rejeicao universal a que se confundam os patriménios publico e
privado. No entanto, emergiram novas modalidades de apropriacdo da “coisa
publica” pelo setor privado, que ndo podem ser evitadas pelo recurso aos métodos
burocraticos. Como foi definido, rent-seeking é um modo mais sofisticado de
privatizar o Estado e exige que se usem novas contra-estratégias.

A seguir, apresentam-se algumas experiéncias recentes de modernizagao
administrativa pelo mundo e no Brasil. Pereira (2004) afirmou que, ao longo das
ultimas trés décadas, diversos paises implantaram programas de modernizacdo do
aparelho estatal, com o objetivo de produzir mais e melhores resultados para a
sociedade, com menores custos.

Na América Latina, diversas iniciativas e projetos sobre a melhor maneira de
gerenciar o Estado e a adocdo de politicas publicas que visem alterar as condigdes
sociais da populacdo vém sendo desenvolvidos em paises como Chile, México,
Argentina e Uruguai. Nesses, a disseminacdo de tais projetos é realizada
principalmente pelo Centro Latino-Americano de Administracdo para 0
Desenvolvimento (CLAD), em seus congressos anuais.

No Brasil, diversas tentativas de reformar e modernizar o Estado ja foram
desenvolvidas, a exemplo da criagdo do Departamento Administrativo do Servigo
Publico (DASP), de 1938; do desenvolvimento do Plano de Metas e da administragdo
paralela do governo de Juscelino Kubischek (1956 a 1960), da atuacdo da Comissdo
Amaral Peixoto, de 1963, quando, no governo de Jodo Goulart, foi criado o
Ministério Extraordinario para a Reforma Administrativa; e do Decreto-Lei 200, de

1967. Além disso, houve a cruzada da desburocratizacdo, liderada por Hélio Beltrdo

37



— decada de 1980; o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) —
inicio da década de 1990; o Plano-Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(PDRAE) — de 1995; e, por fim, a proposta de Plano de Gestdo Publica para um
Brasil de Todos — em 2003. Em cada uma dessas iniciativas, observaram-se aspectos
positivos, no contexto politico-social-econdmico, em que foram implementadas. No
entanto, muitas delas falharam em atingir seus intentos e ndo lograram o éxito
esperado. De acordo com Alverga (2003, p. 29), “as reformas administrativas da
Nova Republica (1986) e do governo Collor (1990) também malograram”.

Oliveira e Bueno (2005) reforgaram que existe hoje no Brasil um consenso em
relacdo a necessidade de que a administracdo publica precisa melhorar o seu
gerenciamento. O setor publico brasileiro ainda enfrenta muitos problemas, como
excesso de servidores em alguns setores, grande comprometimento da receita com a
folha de pagamento, baixo nivel de produtividade e eficiéncia e atraso tecnoldgico.

Aqueles autores consideram que a administragdo publica pode e deve se
inspirar no modelo de gestdo privada, mas nunca perder a perspectiva de que a area
privada visa ao lucro, enquanto a administracdo publica deve priorizar a realizacéo
da sua funcdo social. Entretanto, essa funcdo deve ser alcangada com a maior
qualidade possivel na sua prestacdo de servicos e também com a maior eficiéncia
possivel. Ou seja, ndo se podem mais ignorar as questdes relacionadas a eficacia e
eficiéncia no setor publico, embora subordinadas ao critério da efetividade.

O processo de reforma da administracdo publica, implantado com a criagdo do
Ministério da Administracdo Federal e da Reforma do Estado (MARE) — a partir de
1995, recebeu criticas em razdo de determinar, por simples medida administrativa, o
fim da politizagdo na administragdo publica. Dessa forma, 0 MARE ignorou toda a
historia de fracasso das reformas anteriores. As mais importantes, inclusive, foram
adotadas em momentos de grande autoridade do governo federal: a criacdo do DASP,
em 1938, em pleno Estado Novo; e o Decreto-Lei 200, de 1967, durante a ditadura
militar. Em nenhum dos dois processos o impulso reformador e modernizador do
governo foi capaz de superar a tradi¢do patrimonialista do nosso sistema politico.

Desde o retorno do pais ao governo civil, em 1985, intensificaram-se as
discussdes da necessidade do Estado em atender as crescentes demandas sociais da
populacéo brasileira.

Apos a iniciativa, em 1995, com o Plano-Diretor de Bresser Pereira, os Estados

da Bahia, do Ceard, de Pernambuco, de Sao Paulo e do Acre comegaram a construir e
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implementar suas proprias experiéncias, globais ou pontuais, de reforma ou de
modernizacdo administrativa, impulsionadas pelo modelo proposto pelo governo
federal, porém ndo se restringindo ao seu escopo. Atualmente, o Estado de Minas
Gerais encontra-se em processo de implementagdo de seu processo de reforma

administrativa.

2.3. Origem e importancia da New Public Management (NPM)

As principais influéncias da nova administracdo publica foram extraidas das
teorias da escolha publica (Public Choice) e, principalmente, do agente-principal;
além disso, foram incorporados aspectos contemporaneos da gestdo empresarial:
Total Quality Management (TQM), reengenharia, stakeholders®, orientacdo a
clientes, foco em resultados, flexibilizagdo, remuneracdo variavel por desempenho
etc. (MARINI, 2003).

A teoria da escolha publica, que tem como principal formulador James
Buchanan, decorre da escola de pensamento desenvolvida por economistas
neoclassicos que adotam o pressuposto do racionalismo econémico: individuos
motivados apenas pelo auto-interesse buscam maximizar seus interesses econdmicos
(ao comprar determinado bem, por exemplo). Ampliando-se o conceito, significa a
aplicacdo dos mesmos principios ao comportamento politico na escolha dos
individuos: eleitores votam de forma a atender aos seus interesses, politicos visam a
reeleicdo e burocratas procuram atender aos seus interesses corporativos. Ainda que
haja uma tentativa de neutralizar as limitacdes desse enfoque, duramente criticado no
meio académico, a adocdo dessa abordagem implica prescricdes do tipo: ostensiva
supervisdo politica sobre a burocracia para controlar custos, questionar e criticar
resultados, quebrar monopdlios e introduzir competicao.

Ja no segundo caso, 0 da teoria agente-principal, o pressuposto € o da
existéncia de relacBes contratuais na vida social: ha um principal (o contratante) e um
agente (o contratado). Ambos se relacionam por meio das transa¢oes de mercado. O
principal € um ator cujo retorno depende da acdo de um agente ou de uma
informacdo que é propriedade exclusiva dele. Por exemplo, 0s acionistas ou
proprietarios de uma empresa (principal) contratam administradores profissionais

(agente) para gerir a empresa. Essa relagdo pode ser implicita ou explicita, e seu

8 Esse termo foi criado para designar todas as pessoas ou empresas que, de alguma maneira, s&o
influenciadas pelas a¢des de uma organizagdo.
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objetivo principal é a satisfacdo das partes, no entanto € sempre dificultada pela
assimetria de informacGes — normalmente em favor do agente, que tem informacéo
privilegiada que o principal desconhece. Assim, ocorrem dois problemas sobre como
se devem organizar as firmas e sua relagdo com o mercado, afetando, inclusive, 0s
padrdes de investimento e de determinacgédo dos niveis de emprego de recursos. Trata-
se do risco moral e da selecdo adversa.

Muitas vezes, o orgao regulador tem a tarefa de fazer a firma (empresa)
cumprir objetivos sociais, distintos dos objetivos perseguidos pela firma. Isso sempre
ocorre sem que o 6rgao regulador (principal) tenha pleno controle e conhecimento
das atividades da firma regulada (agente). As informacgdes dizem respeito a aspectos
relacionados a aquisicdo de insumos, organizacdo da producdo, tecnologias
empregadas e outros parametros do processo de geracdo de valor e formacgédo de
precos de tarifas. Dessa maneira, 0 agente pode manipular certas informacdes de que
dispde sobre seus processos internos para interferir a seu favor nos mecanismos de
regulacdo e, assim, obter ganhos. Trata-se do uso de informacGes privilegiadas
(internas a firma) em sua relacdo com o agente regulador (principal).

A assimetria de informacgBes traz outras conseqliéncias indesejaveis e
imprevistas, interferindo na eficiente alocacdo de recursos. Trata-se do fenbmeno
conhecido como selecdo adversa — conceito que também lida com o problema da
assimetria informacional. Porém, o foco central ndo trata mais das relacGes
contratuais (exdgenas), mas sim da adesdo ou ndo a determinada transacdo. A
selecdo adversa trata, entre outros fenbmenos, dos mecanismos que interferem na
alocacdo dos fatores no interior da firma, fazendo que os niveis de investimento e
mesmo de capital e trabalho empregados estejam aquém do “6timo”, do ponto de
vista social.

Aplicando-se em transacgdes envolvendo o Estado, é possivel identificar alguns
exemplos de relacdes contratuais:

O Estado (principal) “contrata” empresas privadas (agente) quando da
concessdo de servigcos publicos. Isso significa relacdes do tipo “regulacao”:
contratos, quase sempre explicitos, em que o principal regula o agente.

 Os cidaddos (principal) “contratam* politicos (agente) para representar seus
interesses. Isso pressupbe a necessidade de adocdo de mecanismos de
supervisao para assegurar que 0s contratos, quase sempre implicitos, sejam

cumpridos.
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* Os politicos (principal) “contratam” burocratas (agente) para realizar as
politicas puablicas. Pressupde, igualmente, a adocdo de mecanismos de
supervisdo, por exemplo, via contratos de gestao.

Porém, considerando-se as relacfes na perspectiva inversa, do agente em
relacdo ao principal, é natural inferir a idéia de accountability, isto é, o agente tem o
dever de prestar contas ao principal; por exemplo: politicos em relacdo aos cidadaos,
burocratas em relacdo aos politicos e também em relacdo aos cidadaos.

Colocando-se nessa perspectiva, o objetivo da reforma do Estado € produzir
“bons” contratos e aperfeicoar as relagfes contratuais entre as partes. Dado o risco de
aumento nos custos de transacao, em razdo de maior probabilidade de ocorréncia de
processos de selecdo adversa (baixo padrdo produtivo, risco moral e auto-
orientacéo), prescreve, para os diferentes atores, o estabelecimento de mecanismos
de incentivos (normalmente econémicos), visando ao aumento da eficiéncia dos
agentes estatais, que precisam ser enquadrados em uma estrutura de incentivos e,
destarte, de prestacdo de contas e verificacdo de resultados.

Esse movimento, que apresentou os primeiros sinais de vida no Reino Unido,
nos anos de 1970 (mais precisamente em 1979, com a ascensdo de Margareth
Thatcher), foi adotado nos Estados Unidos (com Ronald Reagan) nos anos de 1980 e
logo se expandiu pelo mundo anglo-saxdo (Australia, Nova Zelandia), atingindo, em
seguida, praticamente todos os paises da Organizacdo de Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico - OCDE. Chegou, nos anos de 1990, a América Latina,
primeiro ao Chile e, a partir de 1995, ao Brasil.

E possivel analisar a emergéncia da NPM a partir do exame de alguns de seus
principios basicos, de seus modelos e também de alguns dilemas decorrentes de sua
aplicagéo.

Ramio (2001) considerou, em primeiro lugar, alguns dos principios ao
examinar a utilizacdo dos principios no contexto latino-americano, fazendo uma
interessante classificagdo, em que identificou duas correntes principais: a neo-
empresarial, muito influenciada pelo livro “Reinventando o Governo”, de Osborne e
Gaebler (1994), e a neopublica.

No caso da corrente neo-empresarial, adotar a NPM significa seguir
orientagdes do tipo: filosofia do “ndo remar” (os outros “remam”); passar de
provedor a intermediador na prestagdo dos servicos (cujo exemplo mais destacado na

literatura é o do servico de satde publica no Reino Unido); adocdo de linguagem e
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conceitos do setor privado; visdo do cidaddo reduzido a cliente; fragmentacdo da
administracdo em unidades menores e autbnomas; e distanciamento da administracéo
publica do direito publico (nas compras de bens e servicos e nas relagdes trabalhistas,
por exemplo).

Ja, numa visdo neopublica, a NPM implica em reforcar o conceito de
cidadania; reforcar valores da “coisa publica” nos servidores (eficacia, eficiéncia e
ética); reconhecer novos direitos como garantia dos cidadaos; ter como horizonte a
satisfacdo do cidaddo (simplificacdo, reducdo de tempos, melhoria da qualidade do
atendimento); focar na universalidade e igualdade; incrementar a qualidade e a
quantidade de servicos; e fazer uma clara delimitacdo da externalizacdo dos servigos
(admitindo, por exemplo, as privatizagdes, mas, a partir de uma prévia discussdo
sobre 0 que é e 0 que ndo é papel do Estado e ndo como iniciativas do tipo Estado
minimo).

Num esforco de sintese, os principios podem ser agrupados da seguinte forma:
a) Focalizacdo da acdo do Estado no cidaddo — Significa o resgate da esfera
publica como instrumento do exercicio da cidadania. O Estado deve ser entendido
como o férum onde o cidaddo exerce a cidadania; todo e qualquer esforco de
reforma, portanto, deve ter como objetivos melhorar a qualidade da prestacdo do
servigo publico na perspectiva de quem o usa e possibilitar o aprendizado social de
cidadania. A interpretacdo mais radical deste principio fez que as relagdes entre
Estado e sociedade fossem reduzidas a relagéo entre fornecedor e cliente. Mintzberg
(1998) evidenciou quatro possibilidades de analisar a relacdo entre os cidaddos com
o Estado, ou seja, considerando-os como consumidores, como clientes, como
cidaddos e como suditos”. Para esse autor nem sempre o cidaddo é cliente quando o
governo oferece servigos profissionais como educacdo, caso em que o rétulo
“cliente” parece ser mais adequado. Ha varias relacdes entre Estado e cidaddo. A
exploracdo pelo Estado de atividades como a loteria esportiva pode ser caracterizada
como do tipo cliente-fornecedor. Ja os prisioneiros ndo podem ser tratados como
clientes; nesse caso, a sociedade é o cliente. Na cobranca de impostos, a relacdo com
0 cidaddo néo é de cliente, é de sudito, pois vale ai o exercicio do poder de coercéo
que o Estado tem para arbitrar valores desses impostos e obrigar o cidaddo a paga-
los. Pode até haver um bom atendimento para o contribuinte, mas a visdo extremada

nessa relacéo cliente/fornecedor pode desvirtuar o papel do Estado.
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b) Reorientacéo dos mecanismos de controle por resultados — Significa evoluir de
uma légica baseada tdo-somente no controle da legalidade e do cumprimento do rito
burocratico para uma nova abordagem centrada no alcance de objetivos. Os
mecanismos de controle, na perspectiva burocratica atual, representam um entrave a
acao eficiente e inovadora; em vez de ajudar, representam um obstaculo a acdo. Na
medida do possivel, deverd acontecer uma evolucdo natural dos controles a priori
para controles a posteriori baseados em indicadores de resultados.
c) Flexibilidade administrativa — Permite as instituicdes e as pessoas alcangarem
seus objetivos. Nao se trata de outorgar autonomia pela autonomia, mas, sim, a
autonomia necessaria para o alcance dos resultados. 1sso exigira a delimitacdo dos
espacos de atuacdo da administracdo publica, a partir do fortalecimento dos papéis de
formulacdo de politicas e regulacéo, gerando, como consequiéncia, um tratamento sob
medida da questdo, ja que o grau de flexibilidade depende da natureza da atividade a
ser exercida. Hoje, ocorre na administracdo indireta o fendmeno da autonomia
invertida, ou seja, as instituicbes sdo bastante autbnomas para decidir sobre os seus
fins (objetivos), mas quase nada no que se refere aos meios.
d) Controle social — Quer dizer desenhar mecanismos de prestacdo social de contas e
avaliacdo de desempenho proximos da acao. Se o0 objetivo é o resgate da cidadania e
a reorientacdo para resultados, esse controle ndo pode se limitar apenas a dimenséo
interna, com base em quem presta o servigo. Tem que ser na perspectiva de quem usa
ou se beneficia da prestagdo dos servigos publicos.
e) Valorizacdo do servidor — Representa, na verdade, a ancora do processo de
construcdo coletiva do novo paradigma, orientado para o cidaddo e realizado pelo
conjunto dos servidores de forma participativa. Implantar uma nova gestdo publica
ndo significa mudar sistemas, organizacdes e legislagdo; muito mais do que isso,
significa criar as condi¢cbes objetivas de desenvolvimento das pessoas que
conduzirdo e realizardo as reformas. Nesse sentido, valorizar o servidor quer dizer
estimular sua capacidade empreendedora, sua criatividade, destacando o espirito
publico de sua missdo e 0 seu “comportamento ético”, visando ao resgate da auto-
estima e ao estabelecimento de relagdes profissionais de trabalho.

Outra maneira de compreender o movimento da NPM € examinar a sua
evolugéo a partir dos modelos, segundo a tipologia desenvolvida por Abrucio (1997),

ao analisar a experiéncia anglo-americana e as trés visdes da administracdo publica
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dela decorrentes. As trés teorias apresentadas no Quadro 4 estdo separadas, da

esquerda para a direita, em ordem cronolo6gica de criacao.

Quadro 4 — Os modelos de New Public Management (NPM)

Modelo Gerencialismo Puro Consumerismo Public Service
Oriented
Foco na economia e na Foco na eficécia e na Foco na eqiiidade e
Objetivo eficiéncia “produtividade” qualidade accountability
“fazer melhor” “fazer o que deve ser
feito”
Publico-alvo Contribuintes Clientes/Consumidores Cidadaos

Fonte: Adaptado de ABRUCIO, 1997.

O primeiro modelo é o gerencialismo puro, que corresponde a primeira etapa
da experiéncia no Reino Unido e também nos Estados Unidos, onde a perspectiva
central é o foco na economia e na eficiéncia; é o “fazer mais com menos”, 0 que
significa olhar o cidaddo como contribuinte, que ndo quer desperdicio; ao contrario,
quer ver o recurso arrecadado ser aplicado eficientemente.

O outro, nessa linha evolutiva, recebeu a denominacdo consumerismo a partir
do foco na flexibilidade de gestdo, na qualidade dos servigos e na prioridade das
demandas do consumidor: € o “fazer melhor”. Note-se que, enquanto a primeira
perspectiva quer recuperar a eficiéncia perdida, a segunda quer incrementar a
qualidade dos servigos, olhando o cidaddo como cliente.

O terceiro, o Public Service Oriented (PSO), esta baseado na nocdo de
eqliidade, de resgate do conceito de esfera publica e de ampliagdo do dever social de
prestacdo de contas (accountability). Essa nova visdo, ainda que ndo completamente
delimitada do ponto de vista conceitual, introduz duas importantes inovagfes: uma
no campo da descentralizacdo, valorizando-a como meio de implementacdo de
politicas publicas; outra a partir da mudanca do conceito de cidaddo, que evolui de
uma referéncia individual de mero consumidor de servicos, no segundo modelo, para
uma conotacdo mais coletiva, incluindo seus deveres e direitos. Desse modo, mais do
que “fazer mais com menos” e “fazer melhor”, o fundamental é “fazer o que deve ser
feito”. Isso implica um processo de concentragdo nacional que aproxima e
compromete todos os segmentos (Estado, sociedade, setor privado etc.) na
construcdo de um projeto nacional.

Segundo Marini (2003), ndo existe um consenso em se tratando da NPM. Pelo

contrério, parece que, pela complexidade do tema e por suas implicacdes, ele tem
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sido tratado de forma “apaixonada”, gerando uma verdadeira polarizacdo. E € natural
que assim seja. H4, sem duvida, elementos interessantes e positivos que a NPM
trouxe para a agenda do debate contemporaneo sobre a gestdo publica. Mas ha
limitagdes, lacunas e equivocos que podem implicar eventuais retrocessos ou, como
prefere assinalar Ramio (2001), riscos da emergéncia de um neopatrimonialismo.
Outro aspecto que vale a pena salientar é que as avaliacBes carecem de uma
sistematizacdo e de uma base cientifica que permitam conclusfes objetivas. A esse
respeito, Pollitt e Bouckaert (2002) comentaram que essa € uma tarefa impossivel.
Fazer a anédlise internacional comparativa € como comparar “macads e peras”: as
iniciativas tém pontos de partida diferentes, historia diversa e trajetorias distintas.
Além disso, o rigor cientifico é quase impossivel. Ndo ha como realizar analises
comparativas para identificar os impactos, onde grupos estejam separados, alguns

sendo submetidos a reforma, outros ndo.

2.4. As politicas publicas

Se as sociedades modernas, como argumentou Rua (2005), ttm como principal
caracteristica ndo s6 a diferenciacdo social em termos de atributos (idade, sexo,
religido, escolaridade, renda, setor de atuacdo profissional etc.), como também
possuem idéias, valores, interesses e aspiracfes diferentes, desempenham papéis
diferentes no decorrer de sua existéncia, tornando a vida em sociedade complexa e,
frequentemente, envolvida em conflito: de opinido, de interesses, de valores etc.
Entretanto, para que a sociedade possa sobreviver e progredir, o conflito precisa ser
mantido dentro de limites aceitaveis, possibilitando a convivéncia social. Dai surge a
necessidade da solucdo de muitos problemas sociais através da politica.

Uma definicdo bastante simples de politica feita por Rua (2005, p.1) diz que
“ela é a resolucdo pacifica de conflitos”. Porém, trata-se de um conceito muito
amplo. E possivel delimitar um pouco mais esse conceito e estabelecer que a politica
consista num conjunto de procedimentos formais e informais que expressam relagoes
de poder e que se destinam a resolugdo pacifica dos conflitos quanto a bens publicos.
Mesmo a politica, encarregada do sistema de normatizacdo da vida social, lida e se
vale de estratégias de coercdo, do uso da forca e dos aparatos punitivos e
Impositivos.

Para Carvalho et al. (2003, p. 12):
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[...] as politicas publicas tém sido criadas como resposta as demandas
que emergem da sociedade e do seu préprio interior, sendo expressdo do
compromisso publico de atuacdo numa determinada area a longo prazo.

Assim, Pereira apud Degennszajh (2000, p. 59) entende que a politica pablica

Uma linha de agdo coletiva que concretiza direitos sociais declarados e
garantidos em lei. E mediante as politicas publicas que sdo distribuidas
ou redistribuidos os bens e servicos sociais, em resposta as demandas da
sociedade. Por isso, o direito que as fundamenta é um direito coletivo e
ndo individual.

Para melhor entendimento de politica publica é necessario compreender o
termo publico e sua dimensdo. Pereira (1994) destacou que o termo publico,
associado a politica, ndo é uma referéncia exclusiva do Estado, como muitos pensam,
mas sim a coisa publica, ou seja, “de todos”, sob a égide de uma mesma lei e 0 apoio
de uma comunidade de interesses. Portanto, embora as politicas publicas sejam
reguladas e frequentemente providas pelo Estado, elas também englobam
preferéncias, escolhas e decisbes privadas, podendo (e devendo) ser controladas
pelos cidadaos. A politica pablica expressa, assim, a conversdo de decisdes privadas
em decisOes e acdes publicas, que afetam a todos.

As politicas pablicas (policies) sdo resultantes da atividade politica (politics):
compreendem o conjunto das decisdes e acles relativas a alocacdo imperativa de
valores. Nesse sentido, é necessario distinguir politica publica de decisdo publica.
Embora uma politica pablica implique decisdo politica, nem toda decisdo politica
chega a constituir uma politica pablica. Um exemplo encontra-se na emenda
constitucional que determinou a reelei¢do presidéncia — trata-se de uma deciséo, mas
ndo de uma politica pablica. Ja a privatizacdo de estatais ou a reforma agraria séo
politicas publicas (RUA, 2005).

As politicas publicas tém carater imperativo. Isso significa que uma de suas
caracteristicas centrais € o fato de que sdo diretrizes, decisdes e norteadores de acdo
revestidas da autoridade soberana do poder pablico. Além disso, as politicas publicas
envolvem, portanto, atividade politica que resulta do processamento, pelo sistema
politico, dos inputs originarios do meio ambiente e, freqiientemente, de withinputs
(demandas originadas no interior do proprio sistema politico). Elas sdo explicitadas,
sistematizadas ou formuladas em documentos (leis, programas, linhas de

financiamento) que orientam acGes que envolvem aplicacdes de recursos publicos.
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2.4.1. Ciclo das politicas publicas

O ciclo das politicas publicas caracteriza o carater dindmico ou a
“complexidade temporal” dos processos politico-administrativos. Para Pedone
(1986), constitui-se nas varias etapas que correspondem a uma sequéncia de
elementos no processo politico-administrativo e que podem ser investigadas no que
dizem respeito as:

e Constelagdes de poder.
e Redes politicas e sociais.
e Praticas politico-administrativas.
Na Figura 2, apresentam-se as cinco fases de um modelo ideal para o ciclo das

politicas publicas.

1° Fase
Percepcdo e Definicdo de Problemas

¥

2% Fase
Agenda Settings

v

3% Fase
Elaboracdo de Programas e de Deciséo

¥

4° Fase
Implementacao das Politicas

}

5% Fase
Avaliacdo de Politicas/Corregdo da Agao

\4

Figura 2 — Modelo ideal de um ciclo das politicas publicas.

Fonte: Adaptado de PEDONE, 1986.

Na primeira fase é preciso ter a plena convic¢do de que um problema social
precisa ser dominado politica e administrativamente, transformando-se em um
- 9 - ’ . . .
problema de policy”. Existem alguns possiveis agentes que influenciam o momento
da definicdo dos problemas das politicas pablicas, a saber:

= Grupos sociais isolados.

= Politicos.

° E a dimensdo material. Refere-se aos contetidos concretos, isto &, a configuracio dos programas
politicos, aos problemas técnicos e ao conteido material das decisdes politicas.
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= Grupos de politicos.

= Administracao publica.

= Midia (que contribui para dar relevancia politica ao tema).

Pedone (1986) argumentou que na segunda fase (agenda settings) sera decidido
se um tema efetivamente deve ser inserido na pauta politica atual, excluido ou adiado
para uma data posterior, e isso ndo obstante a sua relevancia de acéo.

Para a decisdo de qual tema devera entrar na agenda publica deve ser feita uma
avaliacdo preliminar sobre custos e beneficios das varias opc¢Ges disponiveis de acao
ou, ainda, uma avaliacdo das chances do tema ou projeto de se impor na arena
politica.

A terceira fase é marcada pelos complicados processos de conflitos e acordos
com os “atores politicos” mais influentes na politica e na administragéo.

Rua (2005) mostrou que os atores politicos possuem caracteristicas distintas.
Existe uma diferenciacdo entre atores publicos e privados. Dentre os atores publicos,
existem duas categorias: os politicos e os burocratas™.

Os politicos sdo aqueles atores cuja posicdo resulta de mandatos eletivos. Por
isso, sua atuacdo € condicionada principalmente pelo célculo eleitoral e pela
obrigatoriedade de pertencer a partidos politicos. Sd0 o0s parlamentares,
governadores, prefeitos e membros eleitos do executivo federal.

Os burocratas, por sua vez, devem a sua posi¢cdo a ocupacdo de cargos que
requerem conhecimento especializado e que se situam em um sistema de carreira
publica. Controlam, principalmente, recursos de autoridade e informacdo. Embora
ndo possuam mandato, os burocratas geralmente tém clientelas setoriais. Além disso,
eles tém projetos politicos, que podem ser pessoais ou organizacionais (como a
fidelidade a instituicdo, o crescimento da organizacdo a qual pertencem etc.). Por
isso, € comum haver disputas ndo apenas entre politicos e burocratas, mas também

conflitos entre burocracias de diferentes setores do governo.

19 Qutro tipo de ator — que tanto pode ser piblico quanto privado — sdo os tecnocratas. Trata-se de
altos diretores de empresas publicas (estatais) ou privadas. S&o dotados de excelente formacao técnica,
grande competéncia executiva e, geralmente, transitam entre as empresas privadas e as empresas
publicas.
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Entre os atores privados, destacam-se os empresarios. Sem qualquer sombra de
duvida, sdo atores dotados de grande capacidade de influir nas politicas pablicas, ja
que sdo capazes de afetar a economia do pais: controlam as atividades de producéo,
parcelas do mercado e a oferta de empregos. Os empreséarios podem se manifestar
como atores individuais isolados ou como atores coletivos*.

Outros atores importantes sdo os trabalhadores. O seu poder resulta da acédo
organizada, portanto atuam através de seus sindicatos que, eventualmente, séo
ligados a partidos politicos, OrganizacBes Nao-Governamentais — ONGs e, até
mesmo, a igrejas. No caso dos trabalhadores, é importante considerar que,
dependendo da importancia estratégica do setor onde atuam, podem dispor de maior
ou menor poder de pressdo*. Além disso, é preciso considerar que, nos paises onde
grande parte da economia foi estatizada, os servidores publicos de alguns setores sao
capazes de, virtualmente, parar o pais. No Brasil, por exemplo, é importante ter em
mente que o servico publico esta quase que totalmente sindicalizado, e os sindicatos
de servidores publicos sdo, na sua maioria, ligados a combativas centrais sindicais.

Outro ator de grande importancia no processo politico sdo os agentes
internacionais. Podem ser agentes financeiros, como o Fundo Monetario
Internacional — FMI e o Banco Mundial etc., cuja importancia € ébvia no que diz
respeito a questdes econdmicas. Podem ser organizacdes ou governos de paises com
0s quais se mantém relacdes de troca importantes e que podem afetar ndo apenas a
economia, mas também a politica interna do pais. Um exemplo foi a atuacdo dos

EUA em questdes como a Lei de Patentes™.

! Geralmente, os empresérios mobilizam seus lobbies para encaminhar suas demandas e pressionar os
atores publicos, mas ndo sdo apenas eles que constituem grupos de pressdo. Esses grupos podem ser
regionais, formando coliga¢des e grupos (ex: Frente de Prefeitos, governadores do Nordeste, politicos
e empresarios da Zona Franca de Manaus), podem ser setoriais (ex: produtores de calgados, inddstria
téxtil, informatica etc.).

12 Existem diversos setores de atuacdo dos trabalhadores que sdo cruciais, mas pode ocorrer que,
dentro de um setor, uma area especifica seja de importancia fundamental. Por exemplo, no caso das
greves bancéarias, uma area fundamental é o processamento de dados: se esta area parar, entdo, 0
sistema deixa efetivamente de funcionar, tenha a categoria de trabalhadores desse segmento aderido a
greve ou ndo.

3 A Lei de Patentes regula as obrigacdes e os direitos com relagdo a propriedade industrial. Pode-se
dizer que sua fungdo € garantir ao inventor de um produto, de um processo de producdo ou de um

modelo de utilidade — desde que essa invencdo atenda aos requisitos de novidade, atividade inventiva

e aplicacdo industrial — o direito de obter a patente que lhe assegure a propriedade de sua invencao por
determinado periodo. Durante esse periodo, quem quiser fabricar, com fins comerciais, um produto
patenteado devera obter licenca do autor e pagar-lhe royalties.
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Outro é a atuacdo da Anistia Internacional na questdo dos desaparecidos
politicos. Outro exemplo encontra-se na atuacdo de organizacBGes ecoldgicas em
torno de problemas como a preservacdo da Amazonia. Hoje, além disso, é preciso ter
em mente que existe outro tipo de agente no cendrio internacional: os chamados
atores transnacionalizados, que atuam em escala global, concentrando vastas parcelas
de poder.

Outra atuacdo foi discutida por Rua (2005), argumentando que, embora nédo
atue diretamente, a midia tem um papel que ndo pode ser ignorado. Principalmente
0s jornais e a televiséo sdo importantes agentes formadores de opinido, que possuem
capacidade de mobilizar a acdo de outros atores. Na verdade, principalmente a
televisdo tem um grande poder de formar a agenda de demandas publicas, de chamar
a atencdo do publico para problemas diversos, de mobilizar a indignacdo popular,
enfim, de influir sobre as opinides e valores da massa popular. E importante
assinalar, ainda, que a midia impressa e, ou, eletrénica pode ser, a0 mesmo tempo ou
alternativamente, um ator, um recurso de poder e um canal de expressdo de
interesses.

Existem critérios para identificar os diversos atores em uma politica publica.
N&o obstante, o mais simples e eficaz é estabelecer quem tem *“alguma coisa em
jogo” na politica em questdo. Assim, € preciso identificar quem pode ganhar ou
perder com tal politica, quem tem seus interesses diretamente afetados pelas decisGes
e acBes que compdem a politica em questdo. Para Pedone (1986), € nesse complicado
“jogo de interesses” que ocorre a escolha da politica mais apropriada entre as varias
alternativas de acdo.

Para a implementacdo da politica é necessaria a producdo de determinados
resultados e impactos na populagdo-alvo atendida. Segundo Pedone (1986), devem
ser observados os seguintes aspectos:

a) Analise da qualidade material e técnica de projetos e programas (conteudo).

b) Andlise das estruturas politico-administrativas e atuacdo dos atores

envolvidos (a descri¢do do “como” e da explicacdo do “porqué”).

Na fase de avaliacdo dos programas ja implementados, é importante verificar
seus impactos efetivos, inclusive os efeitos colaterais indesejados ou os déficits de
impacto. Dependendo dos resultados obtidos pela politica, pode haver a suspenséo ou
o fim do ciclo politico e a iniciacdo de um novo ciclo ou modificagdo do programa

anterior.
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Como observou Rua (2005), o controle do impacto ndo tem que ser realizado
exclusivamente no final do processo politico, mas pode — ou até deve — acompanhar
as diversas fases do processo e conduzir a adaptagdes permanentes do programa e,
com isso, propiciar uma reformulacdo continua da politica.

O ciclo da politica publica fornece o quadro de referéncia para a andlise
processual. Ao atribuir funcdes especificas as diversas fases do processo politico-
administrativo, obtém-se mediante a compara¢do dos processos reais com 0 tipo
puro, pontos de referéncia que fornecem pistas as possiveis causas dos deficits do
processo de resolugédo de problema.

2.5. Politicas publicas sociais

Dentre as diversas politicas publicas, como a econémica, a ambiental, a de
ciéncia e tecnologia e outras, a politica social é um tipo de politica publica cuja
expressao se da através de um conjunto de principios, diretrizes, objetivos e normas,
de carater permanente e abrangente, que orientam a atuacdo do poder publico em
determinada area.

Nos ultimos 30 anos varios paises do mundo estdo enfrentando fortes ajustes
econdmicos, a fim de se adequarem a nova ordem da economia globalizada, em nivel
mundial. Nesse contexto, Carvalho et al. (2003, p.12-13) enumeraram varios fatores
que contribuiram para o agravamento da questao social:

1) Desemprego estrutural (inexisténcia de postos de trabalho suficiente para

todas as pessoas em idade economicamente ativa).

2) A precarizacdo das relacdes de trabalho (terceirizacdo, trabalho sem carteira

assinada, desregulamentacdo de direitos conquistados etc.).

3) Alteragdes na organizacdo familiar (grande nimero de familias chefiadas

por mulheres etc.).

4) AlteracGes no ciclo de vida (diminuicdo da taxa de mortalidade infantil e

aumento da longevidade).

5) Aprofundamento das desigualdades sociais, gerando exclusdo e simultanea

inclusdo marginal de grande parcela da populagéo.

Carvalho et al. (2003) argumentaram ainda que, embora as respostas politicas
dos diversos paises aos problemas sociais sejam diferenciadas, elas apresentam

algumas medidas comuns, como o corte de beneficios ou a flexibilizagdo de acesso a
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eles; a seletividade e a focalizacao das politicas; a privatizacdo de programas de bem-
estar social; e o desmonte da rede de protecdo social, antes mantida pelo Estado.

A crise decorrente do esgotamento do “milagre econdémico”, ao final da década
de 1970 e inicio da década de 1980, propiciou uma conjuntura favoravel ao
movimento da sociedade em direcdo a redemocratizacdo. A atuacdo da sociedade
civil conseguiu influenciar para que a Constituicdo de 1988 contemplasse direitos
sociais que pudessem ser traduzidos em deveres do Estado em forma de politicas
publicas.

Segundo Silva (1997, p. 63), a politica social brasileira da década de 1980 teve

estratégia reformista, ou seja:
Crescimento sustentado; ampliacdo do emprego; aumento do salario real;
melhor distribuicdo de renda; reforma agréria; seguro desemprego;
revisdo da legislagdo trabalhista e sindical; descentralizacdo politico-
administrativa; participacdo e controle social; redefinicdo do padréo
regressivo de financiamento das politicas sociais; universalizacdo do
acesso; e ampliacdo do impacto redistributivo.

A estratégia de reforma brasileira com a ampliagdo dos direitos sociais da
populacdo era exatamente o contrario do processo de reestruturacdo econdmica e
social que estava acontecendo nos paises mais ricos do mundo. Nesses, havia fortes
medidas de contencdo de gastos e crescente diminuigdo da cobertura no atendimento
as necessidades sociais, visando limitar a responsabilidade do Estado quanto a
protecdo social, transferindo parte de suas acdes para a sociedade civil e para o
mercado.

No Brasil, a década de 1990 foi marcada pelos esforgos e lutas dos setores
progressistas da sociedade na regulamentacdo e implementacdo dos direitos sociais
inscritos na Constituicdo de 1988. Foi uma década marcada pelo conflito entre a
expectativa da implementacdo de politicas publicas que concretizassem os direitos
conquistados, assegurados em lei, e as restricbes politicas e econébmicas impostas

para a sua implementacéo.

2.5.1. Formulando politicas publicas sociais

O processo de formulacdo de uma politica envolve a identificacdo dos diversos
atores e dos diferentes interesses que permeiam a luta por inclusdo de determinada
questdo na agenda publica e, posteriormente, a sua regulamentacdo como politica
publica. Assim, Cunha e Cunha (2003, p. 15) mostraram que:
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Existe uma mobilizagdo de grupos representantes da sociedade civil e
dos Estados que discutem e fundamentam suas argumentacdes, no
sentido de regulamentar os direitos sociais e formular uma politica
publica que expresse 0s interesses e as necessidades de todos os
envolvidos.

Os movimentos sociais que, na década de 1980, lutaram pelo fim do regime
autoritario e pela redemocratizacdo da sociedade, foram atores sociais importantes na
discussdo e definicdo das novas formas de organizacdo e gestdo das politicas
publicas, especialmente as politicas sociais. A descentralizacdo dos poderes e das
funcBes do Estado foi tema recorrente, como sinbnimo de democratizacdo. Os
guestionamentos desses atores quanto as caracteristicas historicas das politicas
sociais brasileiras (seletivas, fragmentadas, excludentes e setorizadas), conforme
analisou Degennszjh (2000) e quanto a incorporacdo das vontades da sociedade nas
decisdes politicas, movimentaram a Assembléia Constituinte'® e resultaram em dois
principios que fundamentaram o processo de descentralizacdo: a democratizacdo e a
participacao.

Com a promulgacdo da Carta Constitucional de 1988, houve uma
reorganizacdo do sistema federativo brasileiro, com a redefinicdo do papel do
governo federal, que passou a assumir prioritariamente a coordenacdo das politicas
publicas sociais, enquanto 0s municipios, reconhecidos como entes federados
autbnomos, assumiram a maior parte da responsabilidade de execucdo dessas
politicas.

Esse formato federativo previu a transferéncia de diversas atribuigdes,
responsabilidades e recursos da instancia federal para os niveis estaduais e
municipais de governo, bem como a autonomia de Estados e municipios para
definirem a organizacdo e a gestdo de suas politicas. Tais defini¢cBes, ainda que
importantes e de grande relevancia para operar avangos significativos na area da
administracdo publica, como a descentralizacdo e democratizacdo da implementagéo
das politicas sociais, tém levado, em alguns casos, ao puro formalismo, devido a

forte tradicdo centralizadora do governo federal, a tendéncia a padronizacdo, que nao

1 No inicio da Assembléia Nacional Constituinte (1987/1988), os atores politicos envolvidos
adotaram uma forma descentralizada de organizacdo dos trabalhos constituintes. A discussdo do
projeto de resolucdo que criava o Regimento Interno girou em torno da necessidade de se promover a
participacdo de todos os parlamentares no processo constituinte e acabou por nortear a aprovagéo do
Regimento Interno da Assembléia Nacional Constituinte, que dispés de uma forma de organizagao
dos trabalhos que foi considerada por muitos como inédita. Na Assembléia Constituinte, o quorum foi
de maioria absoluta — 257 deputados e 41 senadores — e ndo um quorum qualificado, ou seja, 3/5 dos
presentes na Camara (308) e 3/5 do Senado (49).
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considera as diferentes realidades apresentadas pelos Estados e municipios, ou seja,
tratam os desiguais como iguais, e a ndo-efetivacdo de transferéncias de recursos da
Unido e dos Estados para 0s municipios, compativeis com as demandas apresentadas
pelo nivel local.

O processo de redemocratizacdo do Estado brasileiro consagrou a participagao
popular na gestdo “da coisa publica” ao fundar as bases para a introducdo de algumas
experiéncias que contribuiram para a ampliacdo da esfera publica no pais, entendida
como arena, no qual as questbes que afetam o conjunto da sociedade séo expressas,
debatidas e tematizadas por atores sociais. Esses espacos, além de possibilitarem o
exercicio do controle publico, sofrem a acdo governamental e também tornam
publicos os interesses dos que os compdem.

Tais experiéncias alteraram significativamente a relacdo Estado/sociedade a
medida que criaram novos canais de participacdo popular, como é o caso dos
conselhos de politicas sociais, que tém atuado na sua co-gestdo. Sendo esses
conselhos instrumentos de expressdo, representacdo e participacdo popular tém o
desafio de discutir e deliberar sobre determinados temas, buscando consensos e
aliancas que definam as agendas publicas que representam interesses coletivos. Outro
grande desafio foi transformar suas deliberaces em a¢des do poder publico, ou seja,
interferir na definicdo de aces, prioridades e metas dos governos e funcionamento

de seus sistemas administrativos.

2.6. Politicas publicas educacionais

De acordo com Araujo (2003), € consensual que os paises em desenvolvimento,
em boa parte, ndo tém tradicdo em avaliar os programas governamentais; muitos
recursos sdo desperdicados em complicadas malhas burocraticas, na ma focalizacdo e
mesmo nos desvios de verbas. O resultado disso € que, somente uma parte, talvez a
menor, dos investimentos em politicas sociais, chega aos beneficiarios. A gestdo dos
gastos sociais sem um processo de avaliacdo e monitoramento torna-se irracional.
Muitas vezes, sdo utilizados meios ineficientes e ineficazes para se alcangarem os
fins pretendidos.

Esses paises apresentam grandes dificuldades institucionais e de financiamento
para oferecerem a populacdo politicas sociais abrangentes e de boa qualidade. No
Brasil, isso ocorre de forma incisiva, privando grande parte da populacdo de servigos
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basicos, como salude e educacdo. Bomeny (1998, p. 7) fez, na apresentacdo de seu

trabalho, uma anélise interessante sobre tal questdo:

O PREAL [Programa de Promocéo da Reforma Educativa na América
Latina e Caribe] foi pensado como um programa de sensibilizacdo de
setores da sociedade civil em favor da educacdo. A insisténcia na
importancia da participagdo da sociedade vem da conviccdo dos
formuladores do Programa de a democracia e a cidadania plenas s se
realizarem com o acesso publico e universal aos valores distribuidos
como bens permanentes através da educacdo. Refeitos das traumaticas
experiéncias autoritarias, os paises da América Latina e Caribe
perceberam-se ndo sé desnudados e desamparados para enfrentar uma

sociedade informatizada e de tecnologia avancada — realidade ainda

muito distante para muitos deles — mas, o que € mais grave,
despreparados para a convivéncia pluralista, democratica, consciente e
responsavel. Perceberam esses paises que, ao final do século XX, tinham
de conviver com indices intoleraveis de exclusdo social provocada pela
concentracdo de renda e pelo deficitario sistema de transmissdo de
conhecimentos basicos.

Dentre as politicas publicas sociais no Brasil, a politica publica educacional
(PPE) é uma das mais importantes para a populacdo e também uma das mais
problematicas. Existem dois problemas béasicos quando sdo abordadas as PPES: o
primeiro, referente ao financiamento e as constantes dificuldades financeiras
enfrentadas pela totalidade das politicas sociais; e outro, vinculado as diferentes, e
muitas vezes contraditorias, teorias e ideologias que existem na area da educacéo.

Cotta (1998) mostrou que a tendéncia em atribuir baixo valor & avaliacdo de
programas educacionais vem sendo revertida™, uma vez que os 6rgéos financiadores
estdo cada vez mais avidos por informacdes que corroborem com a qualidade dos
programas que demandam seus recursos. Dessa forma, fica evidenciada a
preocupacao com a legitimagdo do programa por parte dos seus usuarios, ou seja, de
seu publico-alvo.

Igarasi (2001) defendeu que a dificuldade de financiamento é o grande desafio
enfrentado para oferecer uma PPE que atenda as necessidades da populacédo, tanto
para a sua atua¢do como cidaddo quanto para possibilitar seu ingresso no mercado de
trabalho. Esse é um problema intimamente relacionado as prioridades dos
Administradores Pablicos, sejam eles o presidente, os governadores ou os prefeitos.

Caso a educacdo fosse, verdadeiramente, uma prioridade do administrador, o
problema do financiamento educacional tenderia a ser diminuido, sendo superado.

Contudo, a realidade tem demonstrado que, no Brasil, a educacdo é sempre um dos

15 Ha estudos sobre o papel do Banco Mundial e de outros organismos multilaterais na ampliagdo de
uma cultura local de planejamento, acompanhamento e avaliacdo de PPEs no Brasil.

55



programas prioritarios dos candidatos aos cargos executivos, sem que isso signifique
que, apos as eleicdes, suas atitudes praticas confirmem suas “crencas" anteriores.

Essa tendéncia de utilizar a educagdo como "bandeira™ durante a campanha
politica e, apds a vitdria nos pleitos, esquecé-la tem sido a causa de problemas
constantes e insoluveis no financiamento das PPEs.

Mesmo as aliquotas garantidas constitucionalmente sdo, por vezes,
manipuladas de forma desonesta, através de artificios, e, assim, recursos ja
vinculados a educacdo sdo gastos em outras areas. Além disso, ha outro aspecto mais
subjetivo, mas também muito nocivo para o desempenho dos profissionais da area,
que é a descrenca em qualquer discurso ou promessa que visem melhorias para a
educacdo. Tanto ja se prometeu e ja se falou, sem que fosse cumprido, que o0s
profissionais da educacdo, sempre prejudicados por baixos saldrios e precarias
condicBes de trabalho, sdo muitas vezes dominados por uma apatia, em que ja ndo
acreditam em nenhum tipo de melhoria. Isso tem influéncia bastante negativa néo so
na atuacdo desse profissional, mas, acima de tudo, em sua auto-estima e motivagédo
para novos desafios (IGARASI, 2001).

Outro problema quando se analisa as PPEs esta relacionado com as diversas e,
algumas vezes, contraditorias teorias e ideologias pedagogicas que as orientam. N&o
foi objeto de discussdo neste trabalho a importancia ou superioridade de uma ou
outra tendéncia pedagogica, cujo objetivo é demonstrar que a frequiente alteragdo do
direcionamento pedagdgico é prejudicial ao desempenho dos professores e,
conseqiientemente, ao aproveitamento dos alunos.

Essas conseqliéncias negativas sao mais perceptiveis quando as alteracGes de
ordem pedagdgica ocorrem de formas autoritaria e impositiva, ou seja, quando ndo
ha envolvimento dos docentes para decidir tal alteracdo e, ainda mais, quando nao é
realizado um trabalho sério de treinamento dos docentes para adotarem as novas
técnicas estabelecidas. Assim, fica claro que a formulacéo e explicitacdo de politicas
educacionais relevantes ndo bastam sem que estas sejam realmente implementadas
de forma coerente e cuidadosa.

Os problemas educacionais no Brasil, na ultima década, suplantaram a questao
do atendimento, ou seja, do nimero de salas de aula e de unidades escolares. Existem
vagas para o atendimento quase que total da populagédo em idade escolar, ainda que
distribuidas de forma ndo ideal, ocorrendo, muitas vezes, de existirem salas de aula

ociosas em algumas regides e falta de salas em outras. Esse € um dos fatores que
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contribuem para que o problema do atendimento se desloque para a questdo da
qualidade da educacdo oferecida a populacdo. Existem diferencas entre a qualidade
do ensino oferecido na rede privada e na rede publica, entre o ensino oferecido na
rede publica nos grandes centros e nas regides mais afastadas e também entre escolas
de regides centrais e de periferia nas grandes cidades.

Aradjo (2003) reforcou que é de fundamental importancia o processo de
elaboracdo e implementacédo de sistemas de avaliacdo de politicas publicas de carater
social para o desenvolvimento de programas e projetos que visem melhorar os
indicadores educacionais no Brasil.

Avaliar, corrigir rumos e agregar novos elementos aos programas, tudo isso
contribui com o aprimoramento das politicas sociais, além da mensuracdo dos seus
verdadeiros efeitos na resolugéo dos problemas a que se propdem.

O planejamento auxiliado pela avaliagdo e pelo monitoramento permite
reajustes de rumo. As acOes planejadas precisam de certo grau de flexibilidade em
sua implementacdo. Isso leva a necessidade de avaliar os efeitos de tais agdes, isto &,
de medir seu desempenho e seu impacto nas condi¢des de vida do publico-alvo da
politica publica educacional.

Um sistema de avaliacdo deve permitir ao gestor da politica educacional
planejar a implementacdo, a execucdo e uma objetiva focalizacdo, bem como
mensurar 0 impacto dessa politica para aos beneficiarios. Essas fases, quando bem
realizadas, permitem maior racionalidade na execucdo e no monitoramento,
viabilizando, inclusive, maior racionalidade na utilizacdo dos recursos.

Consequentemente, é imprescindivel dispor de mecanismos adequados de
acompanhamento e avaliacdo, com a utilizagdo de indicadores estruturais e sintéticos
capazes de apontar tendéncias em curto periodo de tempo, em conjunto com estudos
mais aprofundados, efetuados periodicamente, sobre amostras populacionais. Com
tais procedimentos, é possivel identificar desvios e corrigi-los em tempo Gtil em
termos de gestdo, bem como saber se o programa esta sendo eficiente e eficaz
(ARAUJO, 2003).

E facil verificar que o acimulo de conhecimento sobre o funcionamento
interno, as repercussdes externas e os efeitos e problemas das politicas sociais trazem
beneficios de aprimoramento aos programas e aumentam a sua eficiéncia. Portanto,
qualquer politica publica educacional dever ser acompanhada de um sistema de

avaliacdo e correcdo de rumos. Esse sistema deveria ser parte integrante das politicas
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e, além disso, articular todos os atores sociais e instituicbes envolvidas na
implementacdo e gestdo dos programas.
Em muitos casos, ndo saber os efeitos de um programa é tdo grave quanto a sua

ma gestdo. Essa idéia foi reforcada por Cohen e Franco (1993, p. 19):

O aumento da racionalidade pode ajudar que cheguem mais recursos e
também a multiplicar o rendimento dos que estdo disponiveis. Isto
somente sera possivel medindo a eficiéncia em sua utilizacdo e
comprovando a eficacia com que alcangam o0s objetivos e,
consequentemente, a equidade.

O governo brasileiro criou, em 1990, o Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacdo Basica (SAEB), que € um importante instrumento utilizado para
acompanhar a qualidade da educacéo oferecida no Brasil, mediante a avaliacdo do
conhecimento, das habilidades e das competéncias adquiridas e desenvolvidas pelos
alunos. O SAEB surgiu no contexto em que a preocupacdo de medir a efetividade das

acdes governamentais ganha importancia, principalmente na area da educacéo.
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CAPITULO Il - A MODERNIZACAO DA ADMINISTRAGCAO PUBLICA E
AS POLITICAS PUBLICAS EDUCACIONAIS EM MINAS GERAIS

Neste capitulo, mostra-se como a atual gestdo do governo reestruturou
administrativamente a maquina publica em Minas Gerais, fazendo um resgate
histérico das politicas publicas educacionais adotadas, no Estado, pelos ultimos
governos. Além disso, enfatiza as a¢Bes e 0s subprojetos promovidos pelo Programa
Choque de Gestao (PCG).

3.1. Politicas publicas educacionais em Minas Gerais

O Estado de Minas Gerais, situado na Regido Sudeste do Brasil, é o segundo
Estado mais populoso da federacdo, além de ter importante participagdo na vida
econdmica nacional. Seu sistema econémico é dindmico e industrializado, mas
enfrenta, como todo o pais, grandes problemas na area social. Possui grande
dispersdo geografica e apresenta diversidades culturais, sociais e econémicas que
geram marcantes desigualdades regionais, com uma forte influéncia de importantes
cidades no interior.

Na area de educacdo, as caréncias sdo visiveis. Segundo dados da SEE
(MINAS GERAIS, 2003b), em Minas Gerais ha um total de 4.912.999 estudantes,
constituindo a segunda maior rede de ensino basico do pais. A maior parte desses
alunos encontra-se matriculada no Ensino Fundamental (70%) e no Ensino Médio
(19%). Investir em educacdo em Minas Gerais significa dar atencdo, cotidianamente,
a quase um terco da populacdo mineira.

Dos 2.595.481 estudantes da rede publica estadual, 1.761.251 estdo no Ensino
Fundamental (67%), 796.619 no Ensino Médio (30%) e, na pré-escola, existem
apenas 37.611 alunos regularmente matriculados (1,5%).

O numero total de estudantes na Educacdo Basica em Minas Gerais chegou ao
seu ponto maximo em 1998, quando a matricula no Ensino Fundamental atingiu a
marca de 98% de atendimento a populacdo de 7 a 14 anos. Desde entdo, houve
reducdo de 11% das matriculas no Ensino Fundamental, ndo compensada pelo
aumento de 23% no Ensino Médio e de 19% na pré-escola. O namero total de alunos
matriculados em Minas Gerais sofreu queda de 14% entre 1998 e 2002.

Para melhor entendimento das politicas pablicas educacionais em Minas

Gerais, foi necessario fazer um breve resgate historico das medidas adotadas pelos
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ultimos governos. Portanto, foi feito um levantamento da organizacdo escolar no
contexto das politicas educacionais preconizadas pela SEE/MG, nos periodos de:
1995 a 1998 (governo Eduardo Azeredo), 1999 a 2002 (governo Itamar Franco) e
2003 a 2006 (governo Aécio Neves).

3.1.1. A educacéo publica no governo Eduardo Azeredo (1995-1998)

Nesse governo, concentraram-se 0S programas e estratégias do Projeto Proé-
Qualidade, com financiamento do Banco Mundial, iniciados no governo anterior. Ao
analisar o quadro geral dessas medidas, percebeu-se que ha elevada concentracdo de
programas e ac¢des implementadas, principalmente, nos dois ultimos anos da referida
gestdo (1997-1998). Tratava-se de um projeto ambicioso que pretendeu atingir toda a
rede estadual de ensino. O programa dessa politica educacional baseou-se em trés
objetivos principais:

1°) Fornecer as escolas estaduais as condi¢Ges essenciais para exercicio da

autonomia pedagdgica, administrativa e financeira.

2°) Promover, através de a¢des simultaneas e coordenadas de desenvolvimento

curricular, treinamento e aquisicdo de materiais de ensino-aprendizagem, a
melhoria da qualidade de ensino.

3°) Reduzir significativamente as taxas de repeténcia, sobretudo nas quatro

primeiras séries do Ensino Fundamental.

O sistema de ensino de Minas Gerais iniciou esse periodo com apenas 40% dos
alunos, conseguindo chegar a 42 série com trajetdria normal, sem reprovacdo. Os
dados do Censo Educacional da Educacdo Basica, apresentados pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisa Educacionais — INEP, indicavam que Minas Gerais
apresentou, no periodo de 1995-1996, a taxa de 26% de repeténcia e a taxa de 37,4%
de distorcao idade-série (BRASIL, 2001a).

Mattos (2004) mostrou que, no entanto, era importante considerar também que
a maioria dessas medidas se destinava a melhoria da organizacdo das questdes
pedagogicas e, consequentemente, ao desempenho dos estudantes, a capacitacao de
professores e servidores das escolas e as modalidades de recuperacéo de alunos, tanto
do ensino das séries regulares quanto dos que apresentam defasagem idade/série.

Entre as principais medidas, a SEE/MG instituiu o regime de ciclos com
progressdo continuada no Ensino Fundamental, organizado em dois ciclos,

obrigatorios em toda a rede estadual, a partir de 1998. Essas medidas visavam
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reverter as taxas de repeténcia e de distorcdo idade-série que ainda persistiam e
melhorar a competitividade entre as unidades escolares, através da divulgacdo dos
resultados do processo de avaliagéo, instaurado em toda a rede estadual de ensino.

Em linhas gerais, o0 Projeto Qualidade na Educacdo Béasica de Minas Gerais —
Pro-Qualidade — apresentava cinco subprojetos, assim denominados:

a) Melhoria da infra-estrutura e gestdo da escola.

b) Fortalecimento da gestdo do sistema educacional.

c¢) Desenvolvimento do ensino.

d) Materiais de ensino-aprendizagem.

e) Reorganizacao do atendimento escolar.

Dessa forma, foram implementadas varias estratégias com o objetivo de
melhorar o fluxo dos estudantes no seu percurso escolar, através de recuperacao da
aprendizagem nas séries regulares e de propostas de atendimento aos alunos que
apresentassem defasagem idade/série.

A implantacdo do regime de organizacdo do tempo escolar em ciclos com
progressdo continuada, organizada com agdes especificas que possibilitassem maior
autonomia para que as escolas gerenciassem 0 processo ensino-aprendizagem,
causou grande impacto as escolas estaduais (MATTOS, 2004). No entanto, o que
diferenciava essa proposta de reorganizacdo do ensino em ciclos com progressdo
continuada era o sistema de avaliacdo processual, entendido como um processo
avaliativo desenvolvido ao longo do percurso escolar. Dessa forma, ao final de cada
ciclo, verificava-se o nivel de aprendizagem do aluno, sugerindo estudos
complementares aos que nao apresentassem desempenho satisfatério. Por sua vez,
esta proposta de avaliacdo escolar foi recebida como uma medida negativa, sofrendo
resisténcia por parte dos professores (MINAS GERAIS, 1998).

Além da capacitacdo de professores, que gerou o Programa de Capacitacdo de
Professores (PROCAP), a SEE/MG preocupou-se com projetos de gerenciamento
escolar, investindo na capacitacdo dos diretores de escolas, através do Projeto de
Capacitagdo de Dirigentes das Escolas Publicas de Minas Gerais (PROCAD),
subsidiando-os nas questfes de gerenciamento escolar. A programacéao desse projeto
direcionava as discussdes para a definicdo do papel do diretor na lideranca do
processo de planejamento, desenvolvimento e avaliacdo das acOes definidas pela
instituicdo escolar. A proposta contemplava quatro eixos tematicos: 0s pressupostos e

fundamentos para o gerenciamento na busca da qualidade em educacgéo; a escola
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publica de qualidade, enquanto construcdo coletiva atraves do plano de
desenvolvimento da escola; a escola publica e a gestdo do pedagdgico; e a gestdo dos
servicos, do patriménio e das areas administrativa e financeira.

Embora nesse periodo houvesse possibilidade de as escolas solicitarem a
realizacdo de cursos de capacitacdo, além dos projetos institucionais, é importante
ressaltar que houve uma tendéncia na realizacdo de projetos desenvolvidos através
das Superintendéncias Regionais de Ensino, ou seja, a solicitacdo de cursos e
treinamentos para professores e demais servidores foi reduzida.

Uma andlise geral dos projetos e estratégias, implantados através da politica de
autonomia escolar, consubstanciada no Projeto Pro-Qualidade, permite ver que, além
da capacitacdo de professores, a Secretaria investiu na capacitacao dos dirigentes das
escolas.

A programagdo do PROCAD direcionava as discussdes para a definigdo do
papel do diretor na lideranca do processo de planejamento, desenvolvimento e
avaliacdo das acdes definidas pela instituicdo escolar. A proposta contemplava quatro
eixos tematicos: os pressupostos e fundamentos para o gerenciamento na busca da
qualidade em educacdo; a escola publica de qualidade, enquanto construcdo coletiva
do plano de desenvolvimento da escola; a escola publica e a gestdo pedagdgica; e a
escola dos servicos, do patrimdnio e das areas financeira e administrativa.

A anélise geral da politica de autonomia escolar implementada nessa gestéo,
consubstanciada no Projeto Qualidade na Educacdo Basica de Minas Gerais — Pro-
Qualidade, sem considerar as variaveis de ordem administrativa, financeira e
pedagdgica que possam ter interferido na implementacdo das estratégias, permite
evidenciar agdes decorrentes dos processos de descentralizacdo e de desconcentracdo
e a exigéncia das escolas de explicitarem publicamente os resultados obtidos através
do processo de avaliacdo escolar, bem como os porcentuais de aprovagdo, de
reprovacao e taxas de distorcdo idade-série. Essas solicitagdes se deram através de
recomendac0es de legislacdo de documentos da SEE/MG.

Em relacdo a organizacdo escolar, o sistema de ensino da rede estadual de
Minas Gerais terminou essa gestdo mantendo a obrigatoriedade da adocéo dos ciclos
no Ensino Fundamental. No entanto, comparativamente os dados educacionais
apresentam as seguintes altera¢des positivas:

* Taxa de aprovacdo de 69,1% no periodo de 1995-1996 passa para 79,3% no

periodo de 1999-2000.
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» Taxa de repeténcia de 26% no periodo de 1995-1996 passa para 14,4% no

periodo de 1999-2000 (BRASIL, 2001a).

O modelo de gestdo da SEE/MG que vigorou no periodo de governo de

Eduardo Azeredo seguiu o que foi determinado pela Lei n® 11.721, de 29 de

dezembro de 1994, que criou e alterou varios cargos dentro do quadro de pessoal da

educacdo. Além disso, segundo Duarte e Oliveira (1997), as resolucdes 7.762, 7.763

e 7.764, publicadas em 1995, articularam as prioridades fixadas pelo Pré-Qualidade:

a) A medida que modificaram os critérios de composicdo do quadro escolar e

b)

os critérios de enturmacéo provocando mudancgas na forma como o trabalho
era organizado na escola, resultando em novos critérios de qualificacdo e
produtividade docente.

Quanto a valorizagdo do magistério, em obediéncia ao principio
constitucional, durante anos a SEE-MG contou com contratos temporarios
para cobrir a carga letiva, em vez de adotar um plano de carreira, com um
piso salarial digno, com progressdes que articulam tempo de servigo,
dedicacdo e um mecanismo de qualificagédo constante, discutido com o0s

trabalhadores e implantado a partir da realizacdo de concursos publicos.

c) Para se proceder aos ajustes administrativos que resultaram na dispensa de

d)

servidores, 0 Orgdo estadual de administracdo do sistema de ensino
fundamentou-se em duas diretrizes: critérios de composi¢do do quadro de
pessoal por unidade escolar, o que definiu o porcentual numérico a ser
cortado e a avaliacdo de desempenho nos termos da instrugdo normativa n®
3, publicada no Jornal Minas Gerais, de 21 de janeiro de 1995, e efetuada
nas escolas no decorrer do ano. Declaragbes do Secretario-Adjunto de
Educacdo, publicadas na imprensa estadual, consideravam que o0s
servidores dispensados eram aqueles que apresentaram desempenho de

"sofrivel a ruim".

Implementou uma metodologia de atuacdo em que coube as unidades
escolares deliberar sobre quem deve perder seus empregos. A SEE/MG
tratou de dados estatisticos, fixando diretrizes para um ajuste
administrativo, responsabilizando as direces de unidade e os 6rgdos

colegiados pela tarefa de demitir pessoas frente a frente.
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3.1.2. A educacéo publica no governo Itamar Franco (1999-2002)

A énfase desse periodo foi a critica as propostas de modernizac¢ao do sistema
educacional do governo anterior, ao dominio das orientacdes vindas do MEC, no
Brasil e definido pelo FMI, Banco Mundial e Banco Interamericano de
Desenvolvimento, em nivel internacional.

Nesse contexto, a SEE/MG delegou as escolas a competéncia para definir a
forma de organizacdo do Ensino Fundamental, dedicando o ano de 1999 aos estudos
e debates com a comunidade escolar.

Ao final desse processo de debates e foruns, nos niveis local, regional e
estadual, a maioria das escolas estaduais optou pela organizacdo do Ensino
Fundamental em ciclos, pois, dessa forma, estariam em consonancia com a
orientacdo do governo e poderiam obter verbas com a execucéo de alguns projetos.

A analise de alguns aspectos da nova proposta remete-nos as discussdes
realizadas durante o periodo de julho a setembro de 1999, com a realizacdo dos
Féruns sobre a Organizacdo do Tempo Escolar e Forum Mineiro de Educacdo, em
niveis estadual, regional e local.

Ap0s diagnostico realizado nesse periodo, os dados do Censo Escolar de 1999
apontavam que a rede estadual de Minas Gerais atendia aproximadamente 3 milhdes
de alunos na Educacéo Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio, matriculados
em 3.900 escolas, apesar da municipalizagdo do Ensino Fundamental, crescente nos
ultimos anos (FERES, 1999).

Tendo em vista esses resultados e os relatérios dos féruns, a SEE/MG
apresentou as diretrizes para a area educacional consolidadas no projeto intitulado
“Escola Sagarana: Educacdo para a vida com dignidade e esperanca”. Em linhas
gerais, 0 projeto apresenta os parametros basicos da Politica Estadual de Educacéo,
prevendo acdes voltadas para a correcdo dos rumos e a adocdo de medidas
indispensaveis ao reajustamento da rede estadual de ensino.

Em relacdo ao conteddo do documento, o projeto, tomando como base o lema
“Educacdo para a vida com dignidade e esperanga”, reafirmou o compromisso do
governo de garantir uma escola democratica, autbnoma e para todos, consolidando-a
através dos seguintes fatores:

a) Garantia do acesso e da permanéncia do estudante na escola.

b) Projeto politico-pedagdgico que garanta educacéo de qualidade para todos.
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c) Autonomia e gestdo democratica da escola.

d) Valorizagéo dos profissionais da educacao.

e) Relagéo da escola com a comunidade.

O Projeto Escola Sagarana™ foi organizado em 27 programas. A SEE/MG
definiu para cada um dos programas, objetivos, metas, estratégias, acdes, nivel de
abrangéncia e previsao de inicio/termino. Entre 0s programas que compunham essa
politica educacional, destacaram-se dois deles: o Programa de Fortalecimento do
Ensino Fundamental e o Programa de Educacdo Continuada. Especificamente, esses
programas apresentavam como objetivos principais garantir a universalizagcdo do
Ensino Fundamental, assegurar a melhoria do ensino, promover a corre¢do do fluxo
escolar e desenvolver novas metodologias, ampliando as oportunidades educacionais
(FERES, 1999).

Numa analise geral dessa politica educacional, verificou-se que o processo de
implementacao dos programas contou com a participacao da equipe da SEE/MG, da
comunidade escolar e dos colegiados de escolas e que, aos poucos, as agoes
decorrentes de tais programas foram acompanhadas e avaliadas pelas equipes das
Superintendéncias Regionais de Ensino.

No que se refere ao projeto politico-pedagdgico que buscava garantir educagdo
de qualidade, o documento reafirmou que um “projeto politico-pedagdgico de
qualidade é aquele em que todos tém a oportunidade de participar do processo
educacional, garantindo-se a equidade” (FERES, 1999, p. 38).

Mattos (2004) mostrou que, sem explicitar acBes praticas, o documento
destacou alguns pressupostos necessarios ao entendimento das diferencas individuais
dos alunos; a revisdo de acGes curriculares, com énfase na interdisciplinaridade, e ao
processo de avaliagdo escolar, enquanto processo com progressao continuada.

Segundo a SEE/MG, os resultados apontam que 60% das escolas estaduais

optaram pela organizacdo do Ensino Fundamental em ciclos, 33% em regime de

* A SAGARANA ¢ o termo que designa o projeto da politica educacional referente ao periodo de
1999-2002 no Estado de Minas Gerais. O termo SAGARANA foi criado por Jodo Guimarées Rosa; é
um “hibridismo” cunhado pelo mais mineiro e universalista dos escritores brasileiros para denominar
seu primeiro livro, lancado em 1946; resulta da unido do radical germanico SAGA — que significa
narrativa épica em prosa, ou historia rica em acontecimentos marcantes ou herdicos — com o elemento
RANA, que € de origem tupi e representa a de “a maneira de“, “tipico ou préprio de”; além de uma
inovacéo linguistica, fica a sugestdo de histérias em que o elemento local, regionalista, associa-se a
uma dimens&o maior de interesse universal.
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seriacdo, 3% em seriacdo e ciclos escolares e 4% das escolas ndo haviam se definido
(FERES, 1999).

A adocdo dos ciclos em todo o Estado, na gestdo anterior, havia causado
inimeros protestos por parte dos professores, devido a falta de disciplina dos alunos,
ocasionada pela auséncia de controle utilizado no regime de seriagéo, através das
notas e reprovacao. Essa foi uma das justificativas apresentadas pelo Secretario de
Educacio’’ em relagdo a nao-obrigatoriedade da organizacéo escolar em ciclos.

Nessa perspectiva, a legislacdo orientava que o regime de ciclos deveria se
estruturar com base em outro paradigma: organizar o tempo e 0 espago da escola
fundamental no mesmo ritmo e nos ciclos do desenvolvimento humano: infancia, pré
-adolescéncia e adolescéncia, ou seja, a proposta previa a distribuicdo das atividades
escolares em trés ciclos:

» Ciclo Basico com criancas entre os 7 e 9 anos de idade, os trés primeiros anos

de escolarizacéo.

* Ciclo Intermediario para criancas entre 10 e 12 anos, equivalente ao quarto,

quinto e sexto anos de escolarizagéo.

* Ciclo Avangado para adolescentes entre 13 e 14 anos, formado pelos dois

ultimos anos do Ensino Fundamental.

A analise do Relatdrio da Gestdo 1999/2002, referindo-se as A¢des da SEE/MG
de Minas Gerais, possibilitou compreender que, no que se refere a gestdo da
educacao, esse periodo caracterizou-se por uma gestdo que apresentava uma estrutura
administrativa e pedagdgica de concepcao e caracteristicas eminentemente técnicas.
Segundo avaliacdo da SEE/MG, os principios da Escola Sagarana garantidos nos
programas e agdes com o0 objetivo de propiciar educacdo de qualidade para todos
permitiram avancgos significativos nos campos pedagogico, administrativo e
financeiro.

E importante ressaltar que essa gestdo, no tocante ao desenvolvimento
educacional, priorizou agcOes de capacitacdo de diretores, especialistas, professores e
técnicos das Superintendéncias Regionais de Ensino. Essas agdes atenderam a
diferentes niveis e modalidades de ensino, como: Educacdo Infantil, Ensino

Fundamental, Ensino Médio, Educacdo a Distancia e Educacdo Especial.

Y Murilio de Avellar Hingel — Secretario de Educacao de Minas Gerais (1999-2002).
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Embora, sem aprofundar na avaliagdo de todos os programas da Escola
Sagarana, seja importante apontar que as taxas de distorcdo idade-série na rede
estadual de Minas Gerais, apresentadas no Censo Escolar da Educagéo Bésica-2001,
indicavam reducdo nos indices de repeténcia, no entanto as taxas de distor¢cdo idade-
série 37,4% em 1996, 33,5% em 2000 e 29,9% em 2001, muitas vezes decorrentes da
repeténcia, ainda constituam um desafio (BRASIL, 2001b).

As acbes da SEE/MG na gestdo de 1999/2002 guardaram, sempre, coeréncia
com os principios definidos no projeto da Escola Sagarana: democracia, humanismo,
cidadania e responsabilidade social, como fundamentos da acéo politica.

Ha de se ressaltarem os avancos dessa gestdo, em sintonia com 0S novos
tempos e com as novas tecnologias, visando a insercao dos educandos no mercado de
trabalho e a compreensdo dos processos de mudanca social. Mesmo suspendendo a
liberagdo de novas parcelas do financiamento com o Banco Mundial em 1999,
muitos programas voltaram a ser mantidos com recursos externos, projetos esses
pertencentes ao Programa Pro-Qualidade do governo anterior, porém com outras

denominagdes.

3.1.3. A educacdo publica no governo Aécio Neves (2003-2006)

As medidas adotadas em relacdo a organizacdo escolar no inicio da gestdo de
Aécio Neves (2003), somadas as dos periodos anteriores, mesmo com rupturas,
provocaram alteracdes na dindmica das instituicdes educacionais mineiras.

A politica educacional prevista para o periodo de 2003-2006, segundo
documento da SEE/MG, esteve pautado nas diretrizes essenciais da administracao
publica em Minas Gerais, resumidas em:

1) A urgente reforma do aparato institucional do Estado, com a introducéo de
verdadeiro choque de gestdo nas estruturas administrativas, possibilitando
desburocratizar, racionalizar gastos, monitorar e avaliar, de forma mais
eficaz, as ag0es e os resultados das intervengdes governamentais.

2) O compromisso com o conceito de desenvolvimento com redistribuicéo, que
significa a correcdo das desigualdades inter-regionais de renda e a promocao
da igualdade social (MINAS GERAIS, 2003b).

O diagnéstico realizado no inicio da atual gestdo apontou que a rede estadual

de Minas Gerais € a segunda maior rede de educacdo bésica do pais, ou seja, 51,03%

dos alunos matriculados em escolas publicas estdo na rede estadual. O nimero total
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dos estudantes matriculados atingiu o indice de 98% de atendimento a populacao de
7 a 14 anos. No entanto, a matricula total em Minas Gerais sofreu queda de 4,15%,
entre 1998 e 2002.

Essas mudangas deram um novo perfil a rede estadual, com um peso relativo
maior do Ensino Médio. Entre as medidas e fatores que mudaram o perfil da
educacdo publica em Minas Gerais, destacam-se:

- Municipalizacao do Ensino Fundamental.

- Reducédo do nimero de turmas.

- Reducéo do niimero de escolas através do processo de nucleagdo™®.

- Programas voltados para a regularizagdo do fluxo de alunos da educacéo

bésica.

- Alteracdo do perfil demografico da populacéo.

Diante dessas consideracdes, a SEE/MG definiu alguns programas prioritarios,
assim especificados:

a) Racionalizacdo e modernizacdo da administracdo do sistema.

b) Universalizacdo e melhoria do Ensino Médio.

c) Atencéo a educacdo de Jovens e Adultos.

d) Ampliacdo e melhoria do Ensino Fundamental.

e) Manutencdo de programas em andamento.

Entre as propostas, destacou-se o0 programa que visava a “racionalizacdo e
modernizacdo da administracdo do sistema educacional” que, em razdo da amplitude
de atendimento quantitativo das escolas mineiras, expressa pelo elevado nimero de
escolas, de profissionais que atuam no setor, de alunos matriculados e também pela
dispersdo geografica dos servicos prestados, exigiria que a Secretaria se
reestruturasse, a fim de promover a racionalizagdo de seus servicos e a
informatizacdo dos processos e dos instrumentos de acompanhamento e controle.

Com o intuito de modernizar a gestdo administrativa das escolas mineiras, a
tarefa prioritaria foi a reorganizacdo da jurisdicdo das Superintendéncias Regionais
de Ensino. Assim, a nova organizacao regionalizada das SREs daria énfase a solucéo

dos problemas onde efetivamente estivessem localizados. Para tanto, as SRES teriam,

8 A nucleagdo é o processo de centralizar as matriculas de uma regido numa mesma escola
(Resolugdo SEE/MG n° 8085/97). Consiste no agrupamento das pequenas escolas unidocentes e
multisseriadas em uma escola de maior porte, tendo como conseqiiéncia natural a necessidade de
deslocamento dos alunos.
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também, um novo modelo de atuacdo, privilegiando-se o “pedagdgico sobre o
burocratico” (MINAS GERAIS, 2003b).

Outra proposta que deve ser destacada refere-se a ampliacdo e melhoria do
Ensino Fundamental, que se encontra praticamente universalizado em relacdo ao
atendimento a populacdo de 7 a 14 anos. O grande desafio consistiu na extensdo da
duracdo desse nivel de ensino para 9 anos, ou seja, matricular as criangas a partir dos
6 anos de idade. A medida foi implementada, gradativamente, a partir de 2004 e, em
2005, tornou-se obrigatéria em toda a rede estadual de ensino. Acredita-se que o
“atendimento precoce” podera evitar o desgaste decorrente da reprovacéo,
preparando o aluno para realizar seu percurso escolar com sucesso (MINAS
GERAIS, 2003b). Essa medida foi implementada oferecendo experiéncias
pedagdgicas, culturais e esportivas, sob a forma de iniciativas das escolas e parcerias
diversas, sob a coordenagdo da SEE/MG, especialmente aos alunos em situacdo de
risco social na periferia da capital e nas grandes cidades do Estado.

Analisando as medidas comuns adotadas em termos de politicas educacionais
referentes as gestfes analisadas, verificaram-se as seguintes caracteristicas:

» Mudangas no padréo da gestéo educacional.

* Redefinicdo de competéncias e transferéncia de poder de decisao.

* Mecanismos de descentralizacdo e de desconcentragcdo, porém, com maior

controle das acGes por parte do poder central.

* Mecanismos de avaliagdo do sistema de ensino e de verificacdo de

desempenho dos estudantes.

* Programas de capacitacdo continuada de docentes.

* Reorganizagdo dos tempos e espagos escolares como alternativa de melhorar

o fluxo escolar e, conseqlientemente, reduzir as taxas de repeténcia.

» Estratégias voltadas parta a equidade e a qualidade do ensino.

* Racionalizacdo das questdes administrativas articuladas ao financiamento da

educacéo.

Dessa forma, fica claro que o processo de implementacdo das politicas
educacionais ndo deve ser feito de forma autoritaria, pois € necessario dialogar com
os atores envolvidos, aproveitando-se as experiéncias e as expectativas dos
professores e de pesquisadores, buscando envolvé-los no processo de

desenvolvimento das politicas educacionais, que muitas vezes sdo planejadas por
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instancias hierarquicamente superiores a escola, sem o real conhecimento de suas

necessidades.
3.2. A organizacdo da administracdo publica no Estado de Minas Gerais

Assim como o governo federal e os outros Estados do Brasil, Minas Gerais
também possui uma Constituicdo que dispde sobre os direitos e deveres, tanto dos
seus cidaddos quanto de seus trés poderes.

Conforme o estabelecido pela Constituicdo Estadual, promulgada em setembro
de 1989, em seu Capitulo | - Da Organizacdo do Estado - os poderes do Estado sdo
independentes e harmdnicos entre si, além de possuirem competéncias proprias. S&o
eles:

Poder Legislativo - E exercido pela Assembléia Legislativa, composto de
deputados estaduais, representantes do povo mineiro e por ele eleitos, tendo como
principal competéncia a elaboragéo das leis.

Poder Executivo - E exercido pelo governador, tendo como auxiliares os
secretarios de Estado, nomeados por ele. Cabe ao executivo a missdo de governar e
administrar o Estado, de acordo com as leis vigentes.

Poder Judiciario - E constituido pelo conjunto de ¢6rgdos que julgam a
aplicacdo das leis. Sdo eles, os tribunais de justica, de alcada, do jari, os de direito e
0S juizados especiais.

A administragdo publica estadual é formada pelo conjunto de organizacdes
administrativas criadas e mantidas pelo Estado e responsavel pela operacionalizacdo
da maquina administrativa (administracdes direta e indireta).

A administracdo direta é constituida por 6rgdos desprovidos de personalidade
juridica, subordinados hierarquicamente ao governador do Estado. Dela fazem parte:
« Secretaria de Estado - Exerce fungdes especificas conforme a sua competéncia e
atua como orgdo central de direcdo, cabendo-lhe a supervisdo geral dos 6rgéos
subordinados e das entidades vinculadas.

« Orgdo Colegiado - Atua e decide pela manifestacio majoritaria da vontade de
seus membros. Os conselhos séo de natureza normativa, consultiva ou fiscalizadora.
« Orgdo Autdnomo — Tem assegurada autonomia administrativa e financeira, dada

a peculiaridade de seus objetivos e de sua organizacao.
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A administracdo indireta € constituida de entidades dotadas de personalidade
juridica. Dada a sua natureza, dela fazem parte:
e Autarquia - Executa servicos publicos especificos que requeiram gestdo
administrativa descentralizada.
o Fundacao - Realiza atividades ndo lucrativas e atipicas do poder publico. Sao de
interesse coletivo especifico nas areas de assisténcias, educacionais, culturais e em
pesquisas.
« Empresa Publica — E criada por lei especifica e com capital plblico e realiza
atividades de interesse do Estado.

Atualmente, o numero de 6rgdos pertencentes a administracdo direta e a
administracdo indireta, que sdo apresentados no Quadro 5, demonstra a
complexidade da maquina administrativa do governo de Minas Gerais.

Quadro 5 — Total de érgdos do poder executivo

Orgéo Quantidade
Secretaria de Estado 15
Orgéos colegiados 51
Orgaos autbnomos 05
Autarquias 17
Fundacbes 15
Empresas publicas 14

Fonte: MINAS GERAIS, 2004b.
3.3. A modernizag&o administrativa no Estado de Minas Gerais

O plano de reforma do Estado de Minas Gerais, denominado “Choque de
Gestdo”, é constituido por acbes de otimizagdo de processos e modernizacdo de
sistemas, reestruturacdo do aparelho do Estado e avaliagdo de desempenhos
individual e institucional.

De acordo com Vilhena (2006), a construcdo do atual modelo de modernizacéo
da gestdo publica em curso no Estado de Minas Gerais foi influenciada pelas diversas
experiéncias e conhecimentos acumulados, tanto no Brasil quanto no mundo, com
destaque para os paises de origem-colonizacdo anglo-saxbnica, em especial Gréa-
Bretanha, Nova Zelandia, Australia e Estados Unidos.

Assim, Pereira (2004, p. 6) mostrou que:

0 atual processo de modernizagdo da gestdo publica administrativa
mineira teve como principal opg¢do estratégica estabelecer um novo modo
de operacdo do Estado, visando sanear as financgas plblicas e buscando a
eficacia da maquina publica. Esse processo baseou-se nos principios da
governanca e accountability, buscando a participacdo social, parcerias de
varios setores da sociedade com a esfera publica, além da publicizagao
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das acBes de governo. Assim, o conceito da reforma administrativa foi a
prestacdo eficiente dos servigos publicos e o ajuste fiscal.

Para tanto, o governo elaborou um novo modelo de planejamento, denominado
“duplo planejamento”. Este consistiu num plano de curto prazo (ano de 2003) e outro
de médio (2004-2007) e longo prazos (2020).

No curto prazo, foram definidas as prioridades, ou seja, 0 que era mais
importante e o que era possivel fazer. Consistiu na ampliacdo das receitas, na
reducdo das despesas, no contingenciamento orcamentéario e financeiro, aléem do
levantamento de informacg6es e de potencialidades de racionalizacdo do gasto publico
no primeiro exercicio (2003). Iniciou-se o processo de integracdo e aperfeicoamento
de sistemas corporativos, objetivando aumentar o controle da folha de pagamento e
de seu crescimento vegetativo', além da reducdo de secretarias e na extincdo de
1.326 cargos comissionados, cerca de um quinto do total.

Considerando um horizonte de médio prazo, elaborou-se o Plano Plurianual de
Acdo Governamental (PPAG), para o quadriénio 2004-2007. Ja4 em relacdo ao longo
prazo foi construido o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI),
estabelecendo-se a visdo estratégica do Estado até 2020 (MINAS GERAIS, 2004c).

De acordo com os dados da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestéo
(SEPLAG), o Estado de Minas Gerais acumula deficits orcamentario-fiscais desde
1996. Além disso, grande parte de sua receita corrente liquida (RCL) ou esta
comprometida com a folha de pagamento dos servidores ou com a amortizagéo e
encargos das dividas publicas, internas e externas. Em razdo dos sucessivos deficits
orcamentarios, o custeio da maquina puablica teria se tornado inviavel, evidenciando-
se a necessidade da realizacdo de mudancas no aparelho estatal, com a criacdo de
mecanismos e instrumentos para o aperfeicoamento no padrdo de relacionamento
entre o Estado e a sociedade.

O Manual de Reforma Administrativa do Governo do Estado de Minas Gerais,
elaborado no ano de 2003, mostrou a ineficiéncia do governo mineiro na prestacao
dos servicos essenciais, como o0s de salde, seguranga e educacéo, além de evidenciat

a urgéncia da reforma e modernizacao do aparelho estatal.

19 A variacéo da remuneracao dos servidores do Estado de Minas Gerais pela concesséo de adicionais
por tempo de servico (biénios, qiiingliénios etc.) que, por si s, provoca 0 crescimento vegetativo
significativo da folha de pagamento.
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A partir do diagnostico das realidades financeira e fiscal de Minas Gerais,
foram tracados seus cendarios futuros da realidade socioecondmica. A seguir,
enumeram-se os principais objetivos do PMDI (MINAS GERAIS, 2003a):

1. Melhorar e ampliar o atendimento ao cidaddo, por meio da oferta de servicos

publicos de qualidade, especialmente na educacéo, saude e habitacéo.

2. Fomentar o desenvolvimento econémico estadual.

3. Estabelecer um novo modo de operacdo do Estado, saneando as financas

publicas e buscando a eficicia da méaquina publica.

4. Viabilizar novas formas de financiamento, através das parcerias publico-

privadas.

3.4. Programa choque de gestdo (PCG) — Aspectos gerais

O PCG, implantado em 2003, ocorreu num momento em que o Estado de
Minas Gerais apresentava constantes deficits financeiros, baixa capacidade
institucional e necessidade de mudancgas no seu modelo de gestdo administrativa
(DUARTE et al., 2006).

No inicio de sua implantacdo, o Estado buscou o aumento da disponibilidade de
recursos, atraves da reducdo em suas despesas e do crescimento da receita.
Reestruturou seu processo de compras visando comprar com menores custos, além
de racionalizar e diminuir os gastos com pessoal, com a educacdo e com a saude.
Além disso, buscou-se um crescimento da receita através de aumento na arrecadacao
de varios impostos, como o Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servigos
(ICMS) e o Imposto sobre a Propriedade de Veiculos Automotores (IPVA).

Para sua consecucdo, foi celebrado um convénio patrocinado pelo grupo
Gerdau, pela Fundacdo Brava, pelo grupo Votorantim, pela Fundacdo Djalma
Guimardes e pela Companhia Vale do Rio Doce, sob a responsabilidade da
SEPLAG/MG. Na Figura 3, mostra-se que a grande prioridade do PCG foi melhorar
0s resultados do governo mineiro, aumentando seus recursos, fazendo mais e

empregando melhor os recursos.
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_ Reducéo de Despesa
Aumentar ‘
recursos
|_ Crescimento de Receita
Melhorar o
resultado do Fazer mais -
governo de com os Reestruturagéo de
Minas Gerais recursos Processos
existentes
Gerenciamento de Projetos

Figura 3 — Frentes de trabalho do PCG.

Fonte: INDG, 2006.

Houve a reestruturacdo dos processos internos de varias secretarias e de 6rgéos
do governo (Secretaria de Defesa Social, Secretaria de Estado da Fazenda, SEE,
SEPLAG e IPSEMG).

De acordo com o documento intitulado Reforma Administrativa do Estado de
Minas Gerais, 0 objetivo do PCG (MINAS GERAIS, 2003a, p. 23):

[...] € melhorar a qualidade e reduzir custos dos servigos publicos,
mediante a reorganizacdo e modernizacdo do arranjo institucional e do
modelo de gestdo do Estado. Conseqiientemente, buscou a integracdo e
aperfeicoamento das acdes de planejamento, orcamento e gestdo, em
todos seus 6rgaos e entidades.

Essa finalidade fez que o Programa Choque de Gestdo representasse, segundo
Duarte et al. (2006, p. 98):

Uma combinacdo de medidas orientadas para o ajuste estrutural das
contas publicas, com iniciativas voltadas para a geracdo de um novo
padrdo de desenvolvimento, tendo a inovacdo na gestdo como elemento
de sustentabilidade.

Nessa perspectiva, o desafio incluiu mudangas na forma de fazer o
planejamento governamental (o que fazer), no funcionamento do aparato
governamental e dos respectivos arranjos institucionais (o como fazer) e na gestao de
recursos, em especial na gestdo das pessoas (0 como quem fazer).

Muitos dos instrumentos, assim como partes da inspiracdo do novo modelo de
gestdo publica em Minas Gerais, vieram do setor privado. Para serem adaptados e
implementados ao setor publico, foi necessario considerar as diferencas de
paradigmas dos dois universos, principalmente em relacdo a necessidade de marco
legal para a sua implementacdo (PEREIRA, 2004). E importante ressaltar também
que ha diferencas significativas entre as caracteristicas e os resultados produzidos e

para quem sdo produzidos, conforme pode ser observado no Quadro 6.
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Quadro 6 — Complexa relacéo entre os setores publico e privado

Setor Publico Setor Privado
Direcionadas de acordo com o que ¢€|Direcionadas de acordo com o que
Acoes determinado ou permitido por lei ndo é proibido por lei

Instabilidade periddica na alta administracdo | Estabilidade na alta administracéo
Pessoas | e geréncia e estabilidade do corpo técnico e [e da geréncia e instabilidade do
operacional corpo técnico e operacional
Resultado Social Lucro

Fonte: PEREIRA, 2004.

O Programa de Choque de Gestdo é um conjunto de métodos de
planejamento, acompanhamento e avaliacdo, visando a satisfacdo do cidaddo, o
principal cliente do governo. Em sua formulacéo, incorporou as diversas inovagoes e
iniciativas de aperfeicoamento da gestdo publica, decorrentes de experiéncias
propostas ou implementadas no governo federal ou nos demais Estados. Essas
inovacgdes se deram tanto no campo do planejamento-estratégia quanto no campo da
gestao-recursos, meios e instrumentos de gestdo por resultados.

Para seu melhor entendimento, € necessario visualizar o Programa em duas
dimensdes, ou seja, 0 ajuste a realidade e a inovagdo. Além disso, atuou em duas
frentes: planejamento-orcamento-finangas e gestdo, conforme pode ser visualizado

no Quadro 7.

Quadro 7 — Resumo do choque de gestao e suas dimensdes e frentes de atuacao

Planejamento, Orgamento e Finangas Gestédo
= Reforma Administrativa
= Implementagdo do  Sistema de
Administragdo de Materiais e Servigos
Ajustea |= Contingenciamentos orcamentario (SIAD)
realidade e financeiro Obrigatoriedade do Pregéo
Cotacdo Eletronica de Precos
Integracdo SIAD — SIAFI
Vedacgdo de Reconhecimento de Divida
Avanco na Implementacdo do SISAP
Centralizacdo da Folha de Pagamento
= PMDI Acordo de Resultados — Avaliagdo
=  PPAG Institucional
=  Constituicdo da Carteira de OSCIP - Termo de Parceria
Projetos Estruturadores (PE) Parceria Publico-Privada (PPP)
Inovacdo |= Integragdo Planejamento- Carreira
Orcamento Avaliagdo de Desempenho Individual
= Integragio Orcamento-Finangas Remuneragdo Varidvel (Adicional de

= Gerenciamento Intensivo de PE Desempenho e Prémio por
=  Contratualizagdo de Resultados de Produtividade)
Projetos Estruturadores = Perda do Cargo Publico por

Desempenho Insuficiente
=  Governo Eletrénico

Fonte: PEREIRA, 2004.
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3.4.1. Ajuste a realidade

O orcamento do Estado de Minas Gerais do ano de 2003 previa despesas
superiores aos recursos financeiros disponiveis (Receita Corrente Liquida — RCL),
em que somente a folha de pagamento dos servidores consumiria cerca de 74% da
RCL.

O ajuste a realidade visou a ampliacdo das receitas, a reducdo das despesas, ao
contingenciamento orcamentario e financeiro, ao levantamento de informacdes e de
potencialidades de racionalizacdo do gasto publico e a priorizacdo da alocacdo de
recursos financeiros para o primeiro exercicio. Além disso, houve a integragdo de
diversos sistemas corporativos, com o objetivo de aumentar o controle da folha de
pagamento e 0 seu crescimento vegetativo.

Dentre as medidas adotadas pelo governo, é importante destacar o
aperfeicoamento do marco legal, além de outras medidas complementares:

1. Renegociagéo de debitos com fornecedores anteriores a 2003.

2. Aumento da contribuicdo do servidor para o Instituto de Previdéncia dos
Servidores do Estado de Minas Gerais — IPSEMG (plano de saude e reforma
previdenciaria).

3. Implementacdo de banco de horas como alternativa para o pagamento de
horas-extras.

4. Instituicdo do Afastamento Voluntario Incentivado (AVI).

5. Substituicdo dos beneficios em funcéo do tempo de servico pelos adicionais
de desempenho (ADE) para 0s novos servidores e para 0s contratados.

6. Extincdo do apostilamento®, desacelerando o crescimento vegetativo da
folha de pagamento.

7. Reducdo da remuneracdo dos agentes politicos do Poder Executivo e
estabelecimento de teto remuneratorio.

8. Ampliacédo do processo de implementacdo do Sistema de Administracdo de
Pessoal (SISAP), com centralizacdo e gestdo da folha de pagamento.

9. Implementacdo do Sistema de Administracdo de Materiais e Servigos
(SIAD), com destaque para:

e A regulamentacdo de registro de pregos para ganhos em escala com

compras comuns aos diversos 0rgaos e entidades.
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A obrigatoriedade do pregdo para compras e contratacfes de bens e

servigos comuns.

A instituicdo de cotacéo eletronica de pregos (para compras por dispensa

— baixo valor).

A integragdo com o Sistema Integrado de Administracdo Financeira

(SIAFI), com a ado¢éo do empenho prévio automatico.

A vedacdo de reconhecimento de divida por via administrativa.

A melhoria do Portal de Compras.

Além de diversas outras leis, decretos e resolugdes.

3.4.2. Inovacgéo

A inovacao compreendeu a elaboracdo de novo marco legal para a construcao
de uma administracdo publica estadual focada em resultados para a sociedade, com
controle e participagéo social e transparéncia.

A base desse novo modelo foi o alinhamento da visdo de futuro, objetivos e
prioridades (representados pelo Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado —
PMDI e pelo Plano Plurianual de Acdo Governamental — PPAG) aos 6rgédos e
entidades e, destes, aos servidores publicos. Além disso, em paralelo, houve a
implementacdo de um processo permanente, continuo e crescente de racionalizacdo
de processos e introducdo de um novo patamar tecnolégico de gestdo de processos e
informacdes e relacionamento com a sociedade, por meio da implementacdo do
governo eletronico?.

Por meio de 63 leis delegadas, editadas em janeiro de 2003, foi realizada uma
ampla e significativa reforma administrativa, com reducdo ou fusdo de seis
Secretarias de Estado, 59 Superintendéncias da Administracdo Direta ou Diretorias
de Autarquias e FundagGes e 388 unidades administrativas de hierarquias inferiores,
com a extingao de 1.326 cargos comissionados, cerca de um quinto do total.

O resultado dessa reforma foi uma arquitetura racionalizada para 15

secretarias, 2 Secretarias Extraordinarias, 6 Orgdos autdbnomos com status de

20 Os servidores que ocupavam cargo em comisséo quando voltavam a exercer seus cargos de origem
recebiam e passavam a incorporar, em sua remuneracdo, as vantagens do cargo em comissao.

*! Foi estruturado novo portal do Governo Estadual (www.mg.gov.br) com base de dados integrada ao
Lig-Minas (call center governamental), e em agosto de 2004 foi criada a Superintendéncia Central de
Governancga Eletronica no ambito da SEPLAG, para implementar esse projeto.
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Secretaria de Estado, 18 Autarquias, 15 Fundacdes, 17 empresas publicas, 6 6rgaos
auténomos e 51 conselhos de politicas pablicas.

Essa reforma, iniciada em 2003, continuou e continua a ser implementada. Em
julho de 2003, foi criada a Advocacia-Geral do Estado — AGE?; em dezembro de
2003, a Companhia de Desenvolvimento de Minas Gerais — CODEMIG?; e em
agosto de 2004, a Ouvidoria-Geral do Estado — OGE?, conferindo maior

racionalidade e transparéncia ao Estado.

3.4.3. O novo modelo de gestéo

Com a reforma administrativa de janeiro de 2003 foram criados dois 6rgdos
colegiados, com o intuito de racionalizar e aperfeicoar permanentemente o0 governo
estadual e o gasto publico: a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo —
SEPLAG?® e a Auditoria-Geral do Estado — AUGE?®.

Na SEPLAG foram alocadas as atribuicbes referentes a planejamento,
orcamento, coordenacdo, gestdo de pessoal, logistica, patriménio, tecnologia da
informagdo e modernizagdo administrativa, ou seja, em uma mesma organizagdo
foram alocadas a definicdo da estratégia e a gestdo dos meios e instrumentos para
implementa-la.

Na AuGE foram alocadas as atividades de correicdo administrativa e auditoria
operacional e criada uma area para promover auditoria de gestdo, esta Gltima com
vistas a acompanhar e apoiar a implementacdo da estratégia e do novo modelo de
gestao.

Foi criado também o Colegiado de Gestdo Governamental, composto por trés
camaras tematicas setoriais, para promover a coordenacgdo e integracdo das politicas
publicas e dos 6rgdos e entidades do poder executivo. O Colegiado e suas camaras
sdo integrados ao governador e seus secretarios, sendo o Colegiado presidido pelo
governador e, as camaras, pelo secretario de Estado de Planejamento e Gestao,

sendo, todos eles, apoiados e secretariados pela SEPLAG.

?2 Resultante da fusdo da Procuradoria-Geral do Estado com a Procuradoria-Geral da Fazenda
Estadual.

%% Sucedendo a Companhia Mineradora de Minas Gerais - COMIG e incorporando a Companhia de
Distritos Industriais de Minas Gerais — CDI e Empresa Mineira de Turismo — TURMINAS.

?* Incorporando a Ouvidoria de Policia e criando outras cinco Ouvidorias setoriais: Educagdo, Satde,
Ambiental, Penitenciaria e Fazenda, Licitagdo e Patrimonio Publico.

% Da Fusdo das Secretarias de Estado de Planejamento e Coordenacéo — SEPLAN e de Recursos
Humanos e Administragdo — SERHA.
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As camaras do Colegiado de Gestdo Governamental sdo: de Coordenacao
Geral, Planejamento, Gestdo e Financas, de Desenvolvimento Econémico e Infra-
Estrutura e de Desenvolvimento Social e Cidadania.

Essa estrutura colegiada é parte fundamental para a implementagdo da

estratégia e do novo modelo de gestéo, assim como do ajuste a realidade e a inovagéo.

3.4.4. Duplo planejamento (PMDI e PPAG)

Foi definido o processo de duplo planejamento, um para curto e medio prazos e
outro para o longo prazo. No curto prazo, basicamente foram definidas as prioridades
(0 que era mais importante e o que era possivel fazer), bem como o
contingenciamento orgamentério, para suportar o deficit financeiro no exercicio de
2003.

Em relacdo ao médio prazo, foi elaborado o Plano Plurianual de Acéo
Governamental — PPAG para o quadriénio 2004-2007. Para o longo prazo foi
construido o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado — PMDI, com uma visao
e estratégia para o Estado de Minas Gerais até 2020.

O PMDI foi construido pelo Conselho de Desenvolvimento Econémico e
Social — CDES (previsto na Constituicdo Estadual desde 1989), com suporte da
SEPLAG, utilizando-se como ponto de partida o diagndstico disponivel — MINAS
GERAIS DO SECULO XXI*' e o Plano de Governo: “PROSPERIDADE - a face
humana do desenvolvimento”.

O resultado desse processo foi a elaboragdo de uma meta mobilizadora com a
seguinte visdo de futuro: “Tornar Minas Gerais 0 melhor Estado para se viver”,
incluindo trés opcdes estratégicas, 10 objetivos prioritarios e uma carteira com 31
Projetos Estruturadores — PE.

Para a avaliagdo do alcance dessa viséo de futuro, foi definido como indicador
o Indice de Desenvolvimento Humano — IDH, das Nagdes Unidas, comparando-se o
resultado obtido pelo Estado de Minas Gerais com as demais unidades da federacao.

Esse conjunto foi incorporado no PPAG, através dos Projetos Estruturadores.
Além dos PEs, o PPAG compreendeu um conjunto aproximado de outros 270

programas prioritarios.

% Resultante da fuso das areas de auditoria da Secretaria de Estado da Fazenda — SEF e da correig&o
administrativa da SERHA.

°" Documento elaborado pelo Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais — BDMG, que representa
um extenso diagnostico dos diversos segmentos da sociedade e do aparelho estatal mineiro.
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Concomitantemente ao processo de elaboracdo e aprovacdo do PMDI e do
PPAG, foi promovido outro ponto fundamental do realinhamento da estratégia.
Primeiro entre o planejamento e o orgamento, contemplado no PMDI, no PPAG e na
Lei Orcamentaria Anual — LOA para o ano de 2004 e o segundo, entre 0 orcamento e
os recursos financeiros, consolidados no Decreto de Programacdo Orgcamentaria e
Financeira para o ano de 2004, quando a Secretaria de Estado da Fazenda definiu o
montante disponivel para execucdo e a SEPLAG definiu a prioridade, ou seja, onde
esses recursos seriam aplicados.

O processo de planejamento foi desenvolvido em paralelo ao processo de

construcdo dos novos instrumentos de gestéo, previstos no Choque de Gestao.

3.4.5. Pessoas, qualidade e inovacao

Dentro do PMDI, uma das opc¢Oes estratégicas € “reorganizar e modernizar a
administracdo publica estadual” (MINAS GERAIS, 2004c, p. 4), a qual se desdobra
em um objetivo prioritario: estabelecer um novo modo de operagdo do Estado,
saneando as financas publicas e buscando a eficacia da maquina publica, por meio de
um efetivo Choque de Gestdo, a partir de trés projetos estruturadores:

a) Centro Administrativo do Governo de Minas Gerais.

b) Choque de Gestao: pessoas, qualidade e inovagdo na Administracdo Publica.

c) Modernizacdo da receita e varios programas prioritarios, a exemplo da

Governanca Eletrénica.

O Projeto Estruturador Choque de Gestdo: pessoas, qualidade e inovagdo na
Administracdo Publica compreende as seguintes acoes:

1) Avaliacéo de desempenho individual — ADI.

2) Avaliacao de desempenho institucional (Acordo de Resultados).

3) Adogdo de novo modelo de parceria para a implementacdo de politicas

publicas — OSCIP.

4) Desenvolvimento e implementacédo de politicas de recursos humanos.

5) Otimizacao de processos e modernizacdo de sistemas corporativos.

6) Reestruturacao organizacional do aparelho do Estado.

7) Formagéo, qualificacdo e capacitacdo de recursos humanos pela Escola de

Governo (da Fundacédo Jo&o Pinheiro).
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O resumo do Choque de Gestdo e do novo modelo de gestdo proposto pode ser

observado na Figura 4.

PPAG

ACORDO DE
"""""""" * RESULTADO
ORGAOSE (Avaliago Institucional)

ENTIDADES

PROJETOS
ESTRUTURA-

AVALIAGAO
INDIVIDUAL

----- > TERMO DE

\ PARCERIA

Figura 4 — Alinhamento de pessoas, instituicdes e planejamento.
Fonte: PEREIRA, 2004.

i
| II

Esse modelo representa o alinhamento dos servidores aos 6rgdos e entidades
(em que atuam) e aos projetos estruturadores (de que participam), por meio da
avaliacdo de desempenho individual e, destes dois dltimos, ao PPAG, por meio dos
acordos de resultados.

Tal modelo contempla também parcerias do setor publico com o setor privado,
tanto com organizagdes “sem fins lucrativos”, por meio do termo de parcerias com as
OSCIPs, quanto com organizagBes “com fins lucrativos” através das Parcerias
Publico-Privada — PPP. Essas iniciativas representaram uma tentativa de buscar o
desenvolvimento do Estado com a participacdo da sociedade, atuando ndo s6 na

formulacdo, mas também na execucgdo das solucbes dos problemas dos cidad&os.

Economia de

Censura l Despesas Correntes :
1bli . " Aumento de
Publica “AL =S boer
TDesenvolvim. ACORDO DE
I

RESULTADO

aliusional Avaliagio Institucional Prémio de
T Autonomia l Produtividade
T c - l _._TAdicional de
arreira b L
AVALIAGAO esempenho
Perda de Cargo INDIVIDUAL
Publico +

Figura 5 — O duplo sistema de avaliacao.
Fonte: PEREIRA, 2004.
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Na Figura 5 estdo representados os instrumentos criados para incentivar esse
alinhamento, reconhecendo e recompensando o desempenho e o resultado favoravel,
tanto institucional quanto individual, em que as setas (para cima) representam 0s
ganhos se os resultados forem alcancados e as setas (para baixo), as perdas em caso
negativo.

Resultante exclusivamente da avaliacdo de desempenho institucional (Acordo
de Resultados), existe um conjunto de autonomias gerenciais, orcamentarias e
financeiras, a possibilidade de aplicacdo de recursos em desenvolvimento
institucional ~ (programas de qualidade e produtividade, capacitacdo e
desenvolvimento de pessoal e modernizacgéo, reaparelhamento — inclusive tecnologia
da informacdo — e racionalizacdo do servico publico), em caso de economia de
despesas correntes (pessoal e custeio).

No mesmo sentido, caso 0s diversos 6rgaos ndo atingirem os resultados sem
justificativa, poderdo ocorrer a cassacdo das autonomias e a indisponibilidade dos
recursos para desenvolvimento institucional, assim como a censura publica do
dirigente do 6rgdo ou entidade acordado (contratado) em caso de dois resultados
insatisfatorios sucessivos, 3 em 5 avalia¢des, ou 4 em 10.

Decorrente exclusivamente da avaliacdo de desempenho individual, em caso de
desempenho satisfatorio, tém-se a promocao e a progressao nas carreiras e, em caso
insatisfatorio, a ndo-evolucdo na carreira e a perda do cargo ou funcdo pablica, nesse
caso se ocorrerem dois resultados insatisfatorios sucessivos, trés resultados
insatisfatorios em cinco avaliagdes ou, ainda, quatro resultados insatisfatorios em 10
avaliacoes.

Caso o desempenho do servidor tenha sido insatisfatédrio, sera feita uma analise
e poderd ser priorizada a realizacdo de cursos de capacitagdo e, se necessario, a
transferéncia desse servidor da unidade de atuacdo (exercicio).

No tocante as carreiras, em caso de desempenho regular o servidor ndo sera
promovido nem perdera o cargo publico.

Por fim, em razdo dos dois instrumentos de avaliacdo, ttm-se o adicional de
desempenho e o prémio por produtividade, que representam uma remuneracao
variavel proporcional ao desempenho individual e grupal-institucional.

Nesse sistema de avaliacdo, se o desempenho individual for insatisfatorio, o

servidor ndo terd direito a nenhum dos instrumentos de vantagens (adicional e
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prémio) e, em caso de desempenho satisfatorio, recebera na proporcéo da pontuagéo
recebida.

O adicional de desempenho compreende trés parcelas: 40% proporcional ao
resultado da avaliacdo do desempenho da instituicdo de exercicio do servidor, 50%
proporcional ao desempenho do proprio servidor e 10% se o servidor possuir
formacéo académica superior a requerida para o seu cargo.

O prémio por produtividade na primeira modalidade, implementado em 2003,
foi decorrente exclusivamente de economias de despesas correntes, sendo pago aos
servidores com desempenho satisfatorio, em 6rgdos e entidades com acordo de
resultados em vigor, na proporcdo de 50% linear e 50% proporcionalmente ao seu
desempenho e ao vencimento basico de seu cargo. E importante ressaltar que o
acordo de resultados deixa de vigorar (fica suspenso) em caso de desempenho
insatisfatorio da instituicdo; logo, bloqueia-se o0 pagamento do prémio.

A segunda modalidade do prémio por produtividade, implementada em 2004,
decorrente da ampliacdo real de receitas de qualquer natureza, sendo o seu valor
limitado a 10% da receita diretamente arrecadada e até 4% decorrente de impostos e
taxas.

Ambas, como se pode perceber, sdo modalidades que visam incentivar o
desempenho da organizacdo e dos individuos e, a0 mesmo tempo, apGiam o ajuste
fiscal, & medida que promovem a reducéo e racionalizacdo dos gastos e a ampliagédo
real das receitas.

3.4.6. Acordo de resultado

Segundo Duarte et al. (2006), a experiéncia de adogdo de contratos de gestdo,
no Brasil, remonta aos anos de 1980. Saravia (2005) relatou que a primeira proposta
de contrato de gestdo foi elaborada pela Rede Ferroviaria Federal em 1983. Em 1991,
a Companhia Vale do Rio Doce (CVRD) — na época, estatal — negociou e firmou um
convénio de desempenho com o Ministério da Infra-Estrutura. Esse instrumento tinha
contetdos semelhantes aos de um contrato de gestdo. Posteriormente, a CVRD
negociou convénios de desempenho com as duas subsidiarias e areas de negocios.

Na esfera estadual, houve importante experiéncia de contratualizacdo, realizada
pelo Estado de S&o Paulo, no periodo de 1992 a 1995. A partir de 1995, o assunto
ganhou nova dimensdo no ambito federal, quando da elaboragédo do Plano-Diretor da

Reforma e do aparelho do Estado (reforma gerencial no governo de Fernando
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Henrique Cardoso), no periodo de 1995 a 2002, que estabeleceu diretrizes para uma
nova gestdo orientada para resultados e com flexibilidade administrativa, tendo como
base modelos contratuais (agéncias executivas e organizacgdes sociais).

Em raz&o do objetivo de conferir ao Estado de Minas Gerais maior eficiéncia e
efetividade na execucdo de politicas pablicas, orientadas para o desenvolvimento
econémico-social sustentavel, adotou-se o sistema de contratualizacdo denominado
“Acordo de Resultados” (contratos de gestdo), com base na Lei n® 14.694, de 30 de
julho de 2003, e dos Decretos 43.674 e 43.675, de 4 de dezembro de 2003. O Acordo
é um instrumento de pactuacdo de resultados mediante negociacgdo entre dirigentes de
Orgaos e entidades do Poder Executivo, bem como dos gerentes das unidades
administrativas e autoridades que sobre eles tenham poder hierarquico ou de
supervisdo. E o instrumento gerencial que busca o alinhamento das instituicdes, a
partir da pactuacdo de resultados e concessdo respectiva de autonomias para o
alcance de objetivos organizacionais em linha com 0s objetivos expressos na agenda
de governo, com prioridade para aquelas com maior identidade com os Projetos
Estruturadores.

Na modelagem dos acordos de resultados, idealizou-se um modelo que
avancava sobre os parametros idealizados anteriormente pelo governo federal.
Primeiro, aléem de 6rgdo (Secretarias) e entidades (autarquias e fundacdes), as
respectivas unidades administrativas poderiam ter 0s seus acordos em conjunto ou
isoladamente.

A segunda inovacdo compreendeu a celebracdo de acordo com 0s gerentes
responsaveis pela implementacdo dos projetos estruturadores do PMDI-PPAG,
caracterizando, assim, uma matriz, em que todos os resultados podem ser

contratualizados, conforme mostrado na Figura 6.
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l Acordo de Resultado |

Figura 6 — Governo matricial: acordos verticais e horizontais.

Fonte: PEREIRA, 2004.

Na horizontal, estdo os Projetos Estruturados e, na vertical, as secretarias,
Orgdos autébnomos, autarquias, fundacdes e suas unidades administrativas (por
exemplo: Superintendéncias na Administragdo Direta e Diretorias na Administragao
Indireta).

Para cada uma das modalidades de acordo foram definidos processos
especificos de elaboracdo, avaliagdo-acompanhamento, definicdo de metas e

indicadores acordados.

3.4.6.1. Acordos verticais

Os acordos verticais (com 6rgdos, entidades e unidades administrativas) podem
ser celebrados pela hierarquia superior em relacdo a hierarquia inferior, com
interveniéncia obrigatoria da SEPLAG e facultativa da Secretaria de Estado da

Fazenda — SEF, conforme mostrado na Figura 7.
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Figura 7 — Acordos de resultados verticais.

Fonte: PEREIRA, 2004.

Para a celebracdo dos acordos de resultados verticais, foi estruturado um
processo que se inicia pelo alinhamento estratégico, em que seria realizado o
processo de planejamento estratégico, contendo diagnéstico institucional, pontos
fortes e fracos, ameacas e oportunidades.

Além disso, estava previsto o envolvimento dos servidores, gerentes e
dirigentes, assim como a analise e a racionalizacdo dos recursos disponiveis e dos
processos realizados pela organizagéo e, finalmente, os bens e servigos produzidos
para a sociedade e as metas e 0s resultados que poderiam ser pactuados, conforme

pode ser observado na Figura 8.
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Figura 8 — Alinhamento estratégico.
Fonte: PEREIRA, 2004.
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Os acordos horizontais poderdo pactuar indicadores, atividades, projetos-
programas ou uma combinacdo destes.

Os acordos de resultados antes de serem celebrados, ap6s o processo de
alinhamento estratégico e aprovacdo da SEPLAG, devem ser submetidos a aprovacao
das camaras tematicas do colegiado de gestdo governamental.

Apbs a sua celebracdo, os acordos devem ser acompanhados por uma comissao
composta obrigatoriamente por representantes do acordante (superior), do acordado
(inferior), da SEPLAG e dos servidores do acordado e facultativamente de
representante da SEF, caso haja interesse especifico desta.

Para a implementacdo desse novo modelo de gestdo, foi criada uma unidade
administrativa na SEPLAG responsavel pela disseminacdo do modelo, analise das
propostas de acordos e acompanhamento e avaliacdo de seus resultados — a Diretoria
Central de Modernizacdo da Gestdo, no ambito da Superintendéncia Central de
Modernizacéo Institucional.

Com vistas a estimular os dirigentes e os servidores a aderirem ao novo
modelo, foram identificados um conjunto de autonomias, que poderiam melhorar
muito o desempenho das organiza¢bes sem, no entanto, agredir ou prejudicar o
processo de ajuste a realidade. Assim, ndo foi possivel conceder autonomias que
ampliassem as despesas com pessoal. Dentre as autonomias, é importante destacar:

» Abertura de créditos suplementares em custeio e capital, mediante
cancelamentos até o limite de 10% (o previsto na Lei de Diretrizes
Orcamentarias — LDO e na Lei Orcamentaria Anual — LOA é 7% para o
geral).

» Alteracdo do quantitativo e da distribuicdo de cargos comissionados e de
funces gratificadas, sem aumento de despesa.

» Aprovacao ou readequacéo de estruturas ou estatuto do acordado.

* Reversdo de, no minimo, 50% da receita diretamente arrecadada que
superar o efetivamente realizado no exercicio de 2003.

» Limites de dispensa de licitagdo em dobro.

» Modalidade de licitacdo de consulta.

* Além de diversas outras flexibilidades em relacdo a gestdo de recursos

logisticos, beneficios indiretos, estagiarios etc.
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Em caso de descumprimento das metas pactuadas, ap0s a avaliagdo da
comissdo de acompanhamento o acordo podera ficar suspenso até a sua repactuacao,
incidindo as respectivas penalidades, conforme apresentado anteriormente.

Segundo Pereira (2004), o ponto central e fundamental do processo deveria ser
a transparéncia, pois s6 com a participacdo da sociedade é possivel implementar e
promover a sustentabilidade do modelo no tempo. Assim, todos os acordos de
resultados (inclusive anexos), suas alteracfes e os relatorios das comissbes de
acompanhamento estardo disponiveis para consulta e acompanhamento na Internet.
Além dos acordos, toda a legislagdo e outros manuais também estdo disponiveis na
Internet.

Com o intuito de garantir o sucesso do Projeto, foram elaborados e vém sendo
ministrados cursos de capacitagdo para elaboragdo, negociagcdo e acompanhamento
de acordos de resultados.

3.4.6.2. Acordos horizontais

Os acordos horizontais devem ser celebrados entre o governador e 0s gerentes
responsaveis pela implementagédo dos Projetos Estruturadores, com interveniéncia da
SEPLAG e dos secretarios de Estado envolvidos em cada projeto, além dos
dirigentes que participem ou com ela contribuam em alguma atividade prevista,
conforme exemplo apresentado na Figura 9.

Os acordos horizontais envolvem somente as unidades administrativas que
contribuem ou participam dos projetos e ndo o conjunto total das atividades dos

Orgaos, entidades e unidades administrativas.

—

i —
= > : /
=\
Unidades
Envolvidas f
Figura 9 — Acordo de resultados celebrado do Projeto

Estruturador: Pavimentacdo de ligagcdes e acessos
rodoviarios aos municipios.

Fonte: PEREIRA, 2004.

28 <www.planejamento.mg.gov.br>.
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O planejamento e acompanhamento dos projetos devem ser apoiados
diretamente pela SEPLAG, com metodologia e sistema proprios, em uma unidade
especifica da Diretoria Central de Monitoramento, através da Gestdo Estratégica dos
Recursos e A¢des do Estado - GERAES, subordinada & Superintendéncia Central de
Planejamento, que é uma central de resultados.

Os acordos horizontais devem ser aprovados e acompanhados pelas respectivas
camaras tematicas do colegiado de gestdo governamental.

O conjunto de autonomias dos projetos estruturadores € menor e refere-se
exclusivamente a modalidade de licitacdo de consulta e ao limite dobrado de
dispensa de licitacdo e aos acordados que ndo alcancarem os resultados pactuados,

incidindo, também, a censura publica.

3.4.7. Organizacg0Oes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP)

O modelo de OSCIP foi desenvolvido a partir de estudos das experiéncias do
governo federal e de diversos estados, em especial 0 modelo proposto no Estado do
Acre, com fomento de Organizacdo Social (OS). O modelo mineiro incorporou,
também, caracteristicas consideradas importantes ou interessantes dos modelos de
OS da Bahia, do Ceara e de Séo Paulo.

O modelo compreende a qualificacdo (concessdo de titulo — reconhecimento)
de entidades do Terceiro Setor com caracteristicas estatutarias especiais com vistas a
resguardar o uso de bens e recursos publicos a sua finalidade social. A qualificacdo
deve ser realizada mediante a solicitacdo dos interessados pela SEPLAG/MG.

O modelo de OSCIP constitui uma alternativa para implementacédo de politicas
publicas em parceria com a sociedade, por meio de entidades privadas sem fins
lucrativos (organizagdes ndo-governamentais — ONGs), com maior flexibilidade
gerencial, caracteristica de entidades do setor privado.

A relacdo com o poder publico se da por meio de termos de parcerias, 0s quais
devem ser firmados ap6s um processo que envolve a divulgacao do interesse publico
em firmar a parceria em determinada atividade ou processo, selecdo de projetos,
analise pelo respectivo conselho de politica publica setorial e pela Camara de
Coordenacdo Geral, Planejamento, Gestdo e Financas do Colegiado de Gestédo

Governamental.

89



Assim como o acordo de resultados, os termos de parceria compreendem um
pacto para obtencdo de resultados mensuraveis por indicadores, ou definidos em
atividades, projetos-programas ou um mix destes.

Os termos de parcerias também sdo disponibilizados na Internet e
acompanhados por comissdo de avaliagdo, com representantes do 6rgdo ou entidade
parceira, do conselho de politicas publicas setoriais e da SEPLAG.

Os incentivos previstos consistem na alocacdo de recursos financeiros e cessdo
de bens e servidores publicos, alem da declaracdo de utilidade publica.

Para apoiar a implementacdo do modelo, foram elaborados e estdo sendo
ministrados cursos de capacitacdo para elaboracdo, negociacdo e acompanhamento
de termos de parcerias, além de se disponibilizarem na Internet toda a legislacéo,
manuais, entidades qualificadas e, quando ocorrem a celebracdo, os termos de

parcerias e sua avaliagao.

3.4.8. Politicas de recursos humanos

O PCG compreende também um conjunto de politicas de recursos humanos,
arquitetado para promover o reconhecimento e a recompensa dos servidores que
efetivamente contribuem para a producdo de resultados para a sociedade mineira,
assim como permite a identificacdo e o aperfeicoamento dos servidores com
desempenho insuficiente; se ndo houver interesse deste, promover a sua exclusdo do

servico publico.

3.4.9. Avaliagao de desempenho individual

A avaliacdo do desempenho individual € um sistema que visa reduzir ou inibir
o favorecimento ou a perseguicéo dentro de critérios objetivos.

Inicialmente, foram definidos 11 critérios, entre os quais cabe destacar:
qualidade e produtividade no trabalho, uso adequado de equipamentos,
racionalizacdo de processos e trabalho em equipe, entre outros.

O periodo de avaliacdo é anual, e o primeiro ciclo se iniciou em primeiro de
julho de 2004.

O processo prevé que a definicdo das metas e 0 acompanhamento do servidor
sera realizado por uma comissao de trés ou cinco membros, sendo um deles o chefe
imediato. Um dos membros serd& um servidor da mesma unidade do avaliado

escolhido pelos seus colegas e outro servidor, também da unidade, escolhido pela
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administracdo. Além disso, para se evitarem injusticas foi estruturado um processo
de pedido de reconsideracao e recurso, tanto para cada uma das avaliacbes quanto
para a perda do cargo publico.

Para a implementacdo desse processo foi estruturado um grande programa de
capacitacao das areas de recursos humanos, de chefias e das comissdes de avaliacéo
e de recurso, além da disponibilizacdo na Internet de toda a legislacdo, manuais,

formularios etc.

3.4.10. Carreiras

Para apoiar 0 novo modelo, foi necessario aperfeicoar o sistema de carreiras
com a construcdo de cargos com perfis mais amplos e flexiveis (com isso, as 893
carreiras entdo existentes foram condensadas em 132), estruturadas com mais de um
nivel de escolaridade, alguns com mais de um nivel de entrada. Foi vedado o
ingresso com escolaridade inferior a nivel médio (antigo 2° grau), com vistas a
melhorar o nivel da qualificacdo do setor publico.

O ponto central dessa nova modelagem foi a vinculagdo do desenvolvimento
do servidor na carreira (promocdo e progressao) nao sé ao intersticio (tempo de
servigo), mas, sobretudo, ao resultado de avaliagbes de desempenho satisfatorias dos
servidores no periodo de dois anos para progressdo (mudanca de grau) e de cinco

para promoc¢ao (mudanca de nivel).

3.4.11. Capacitacao

Em complemento aos acordos de resultados, termos de parceria com OSCIP e
avaliacdo de desempenho individual, foram concluidos os programas de capacitagdo
em gestdo de politicas publicas e de planejamento, gestdo e financas, todos
executados pela Escola de Governo da Fundacéo Jodo Pinheiro.

Com vistas ao aperfeicoamento e a qualificacdo de gerentes e servidores, foram
realizados seminérios, que promoveram o debate de arquitetura e instrumentos de
gestdo publica em parceria com a ONG Instituto Telemig Celular. Além disso, sdo
realizados em carater permanente, pela Escola de Governo, cursos de graduagéo que
abastecem a carreira de especialistas de politicas publicas e gestdo governamental,

bem como cursos de especializacdo e mestrado para servidores publicos estaduais.
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3.4.12. Governo eletronico

Para apoiar o processo de transformacéo do poder puablico mineiro, propiciando
as bases com vistas a alcancar outro patamar na prestacao de servigos ao cidadao, foi
criado o Programa Governanga Eletronica, que, dada a sua dimensdo, foi
desmembrado do Projeto Estruturador Choque de Gestao.

O Projeto iniciou por um amplo diagnéstico da area de tecnologia da
informacao e comunicacdo e, em sequéncia, foi desenvolvida a marca do Programa:
“Minas on-line — todos os canais que levam o governo até vocé”.

Foi estruturado o novo portal do governo estadual, com base de dados
integrada ao Lig-Minas (call center governamental), e em agosto de 2004 foi criada,
no ambito da SEPLAG, a Superintendéncia Central de Governanga Eletronica para

implementar o programa.

3.4.13. A educagdo em Minas Gerais no contexto do PCG

O governo mineiro divulgou o documento “Educacgéo Publica de Minas Gerais:
O Desafio da Qualidade”, contendo as diretrizes e as politicas educacionais para o
periodo de 2003 a 2006. O documento fez uma critica a queda do desempenho dos
estudantes mineiros no ranking nacional, de 2001 a 2003 (MINAS GERAIS, 2003b).
A partir desse cenario, a acdo da SEE/MG determinou que seu trabalho fosse
direcionado a retomada do primeiro lugar na educacdo nacional e a recuperacdo da
qualidade da educagdo publica em Minas Gerais. Porém, mostrou uma atitude, a
principio, contraditoria aos objetivos contidos no documento, uma vez que anunciou
um grande corte orcamentario das atividades da SEE/MG. Além disso, foram
estabelecidos os objetivos prioritarios no processo de modernizacdo da educacédo
publica mineira, a saber:
e Promover a modernizagdo do sistema de gestéo.
¢ Informatizar o controle das despesas e folha de pagamento dos servidores
da educacéo.
¢ Implantar um modelo organizacional que facilite a execucdo da politica no
ambito educacional e que permita garantir a efetividade e a transparéncia de
suas acgoes.
¢ Incrementar maiores indices de produtividade, de transparéncia e qualidade

nos servicos ligados ao ensino.
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e Eliminar superposigdes e duplicagdo de fungdes.
e Reduzir despesas com a eliminacdo de desperdicios (luz, telefone, fax,
combustivel, papel, fotocopias e compras, entre outros).

Para atingir os objetivos anteriormente elencados, a SEE/MG estabeleceu
alguns programas prioritarios:

1. Ampliacdo e melhoria do Ensino Fundamental.

2. Universalizacdo e melhoria do Ensino Médio.

3. Racionalizacdo e modernizacao do sistema educacional.

4. Manutencdo de alguns programas?’.

5. Qualificacdo docente.

6. Ouvidoria educacional.

2% A prioridade foi a manutengdo dos seguintes programas: Projeto Veredas (destinado & formagéo de
professores em Curso Normal Superior), os projetos voltados para o desenvolvimento da Arte-
Educagdo, o Programa de Avaliacdo Sistémica da Rede Estadual, o Programa de Formacédo de
Professores Indigenas, o Programa de Formacdo de Dirigentes Escolares, os Projetos de
Desenvolvimento da Educacdo Especial, incluindo a parceria com a APAE, e 0s programas em
andamento de cooperacdo Estado-Municipios-Empresas.
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CAPITULO IV - OS IMPACTOS DO PROGRAMA CHOQUE DE GESTAO
NO SISTEMA EDUCACIONAL MINEIRO

Os resultados da presente pesquisa sdo apresentados na mesma seqliéncia em
que foram enumerados seus objetivos especificos.

Em primeiro lugar, apresenta-se uma anélise comparativa do atual modelo de
assisténcia das SREs, com aquele que era adotado antes de 2003. As principais
mudangas na legislacdo que regulamenta a forma de atuacdo da SEE/MG e das SREs
também foram analisadas. Dessa forma, buscou-se investigar e compreender as
implicacdes dos objetivos do PCG em relacao as alteragfes introduzidas no modelo
de assisténcia das SREs.

Em seguida, apresenta-se um levantamento a respeito da evolugdo do
orcamento da SEE/MG no Balangco Geral do Estado, considerando também os gastos
com atividades-meio e fim, visando comparar tais gastos hum periodo anterior (2000
a 2002) e posterior (2003 a 2005) a implantacdo do PCG, que ocorreu no ano de
2003. Essa avaliacdo dos gastos com a educacao mineira nos Ultimos seis anos é um
importante parametro, pois permite identificar se o Estado vem alocando os recursos
destinados a educacdo em atividades que visem melhorar a qualidade do ensino e nao
apenas nas atividades-meio, ou seja, que ddo suporte ao funcionamento das escolas.

Por ultimo, apresentam-se os valores dos principais indicadores relativos as
dimensGes de produtividade, qualidade e transparéncia dos servigos educacionais,
com os objetivos de identificar e descrever os principais impactos do PCG nas

escolas estaduais de Minas Gerais.

4.1. Estrutura organizacional da SEE/MG

Criada em 1930, a SEE de Minas Gerais sofreu diversas alteracdes em sua
estrutura organica nos diferentes governos, adaptando-se aos diversos momentos e
propostas. A atual gestdo do governo mineiro readaptou a estrutura administrativa da
SEE na perspectiva do Programa Choque de Gestéo.

A estrutura vigente da SEE/MG e a definicdo do modelo de assisténcia das
SREs as escolas estaduais foram determinadas pela Lei Delegada n® 59, de 29 de
janeiro de 2003, e pelo Decreto n® 43.238, de 27 de margo 2003, substituindo a Lei
n® 13.961, de 27 de julho de 2001.
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O artigo segundo da Lei Delegada n® 59 estabeleceu que a finalidade da
Secretaria de Estado de Educacao é planejar, organizar, dirigir, coordenar, executar,
controlar e avaliar as acOes relativas a garantia e promocdo da educagdo, com a
participacdo da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo
para o exercicio da cidadania e para o trabalho, competindo-lhe:

I — Formular e coordenar a politica estadual de educacdo e supervisionar sua

execucao nas instituicdes que compdem sua area de competéncia.

Il — Formular planos e programas em sua area de competéncia, observando-se
as diretrizes gerais de governo, em articulacdo com a Secretaria de Estado
de Planejamento e Gestdo (SEPLAG).

Il — Estabelecer mecanismos que garantam a qualidade do ensino publico
estadual.

IV — Promover e acompanhar as a¢des de planejamento e desenvolvimento dos
curriculos e programas e a pesquisa referente ao desenvolvimento escolar,
viabilizando a organizacdo e funcionamento da escola.

V — Realizar a avaliagdo da educagéo e dos recursos humanos no setor.

VI — Desenvolver parcerias com a Unido, Estados, Municipios e organizacdes
nacionais e internacionais, na forma da lei.

VIl — Coordenar a gestdo e a adequacdo da rede de ensino estadual, o
planejamento e a caracterizagdo das obras a serem executadas em prédios
escolares, o aparelhamento e o suprimento das escolas e as agdes de apoio
ao aluno.

VIII — Exercer a supervisdo das atividades dos 6rgdos e entidades de sua area
de competéncia.

IX — Exercer outras atividades correlatas.

No Quadro 8, mostra-se o histérico das recentes alteracfes ocorridas na
legislacdo da SEE/SRE, comparando os periodos de 2001 (antes do PCG) e 2003
(depois da implantacdo do PCG) e utilizando-se das seguintes categorias de analise:
finalidade e competéncia da SEE/MG, estrutura organica da SEE/MG, redefinicdo do
numero das SREs, definicdo dos municipios de cada SRE e estrutura organica das
SREs.
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Quadro 8 — Alteracdes na estrutura da SEE/SRE

Categoria Modelo Anterior Modelo Atual Alterac0es
(desde 2001) (a partir de 2003)
Finalidade e | 8 itens 9 itens Acrescentou a seguinte competéncia:
competéncias  da - Formular e coordenar a politica
SEE estadual de educacéo e supervisionar

sua execucdo nas instituicdes que
compdem sua area de competéncia

Estrutura organica
da SEE

5 Assessorias
2 Subsecretarias
9 Superintendéncias

6 Assessorias
2 Subsecretarias
10 Superintendéncias

Criacdo das Assessorias de Apoio
Administrativo e Juridica

Transformacdo da Assessoria de
Planejamento e Coordenacdo em
Superintendéncia de Planejamento

Redefini¢do do

nimero de SREs

42

46

Criagdo das seguintes SREs:
Metropolitana C, Para de Minas,
JanaUba e Aracuai em 2003

Definigdo dos
municipios de cada
SRE

Mudancas em 4
SREs

Mudancas em 6
SREs

Redefiniu a jurisdicao de algumas
Superintendéncias Regionais de
Ensino

Estrutura organica
da SRE

2 Diretorias
5 Divisfes

2 Diretorias
5 Divisbes

Nenhuma alteragéo

Fonte: MINAS GERAIS, 2001a; MINAS GERAIS, 2001b; MINAS GERAIS, 2003c.

Em relacdo as alteragdes realizadas na estrutura organica da SEE, observou-se
que houve mudanca no papel de uma de suas assessorias, que ganhou importancia e
passou a ter o status de Superintendéncia (de Planejamento). Tal fato mostra a
influéncia do novo modo de gestdo do Estado que valoriza a integracdo e o
alinhamento entre o planejamento-orgamento e a execugéao.

A comparacao entre a atual estrutura administrativa da SEE/MG com a que era
estabelecida pela Lei n® 13.961, de 27 de julho de 2001, evidenciou que as alteracGes
ndo chegaram a modificar a dindmica do trabalho desenvolvido pela Secretaria de

Educacéo.

4.1.1. Estrutura organizacional das SRES

A Lei Delegada n° 59, de 29 de janeiro de 2003, determinou em suas
disposicdes preliminares que a SEE/MG fosse organizada até o nivel de
Superintendéncia, compreendendo um total de 46 SREs em todo o Estado. Essas
superintendéncias exercem, em nivel regional, as acdes de supervisdo técnica, de
orientacdo normativa e de articulagdo entre as unidades centrais e as escolas. As
superintendéncias sdo responsaveis por atender aos 3.917 estabelecimentos de ensino
da (MINAS GERAIS, 2004a),

administrativa e ao monitoramento das a¢@es em nivel local, possuindo as seguintes

rede estadual visando a descentralizacao

competéncias:
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e Promover a coordenacdo e implantacdo da politica educacional do Estado no

ambito de sua jurisdigéo.

e Orientar as comunidades escolares e Prefeituras Municipais na elaboracao,

acompanhamento e avaliagdo dos planos, programas e projetos educacionais.

e Promover o desenvolvimento de recursos humanos em consonéancia com as

diretrizes e politicas educacionais do Estado.

e Coordenar o processo de organizacdo do atendimento escolar e de apoio ao

aluno.

e Propor a celebracdo e acompanhar a execucdo de convénios e contratos e

termos de compromisso.

e Aplicar e garantir o cumprimento das normas de administracdo de pessoal.

e Planejar e coordenar as a¢les administrativas e financeiras necessarias ao

desempenho das suas atividades.

e Coordenar o funcionamento da Inspecdo Escolar, no ambito da sua

jurisdicao.

e Coordenar e promover a producdo de dados e informacdes educacionais na

sua jurisdicao.

No que tange ao papel das SREs, o documento elaborado pela SEE/MG
intitulado “A Educacdo Publica de Minas Gerais (2003-2006): O Desafio da
Qualidade”, determinou que “as SREs seriam reorganizadas e que sua atuag&o iria
privilegiar o pedagdgico e ndo o cartorial” (MINAS GERAIS, 2003b), deixando para
segundo plano o carater burocratico vinculado apenas ao cumprimento da legislacao,
Sseus prazos e ao preenchimento de papéis.

Para exercer suas competéncias e prioridades de atendimento, as 46 SREs
seriam, assim, reorganizadas administrativamente em duas diretorias. A Diretoria
Educacional (DIRE) é responsavel por coordenar o desenvolvimento das acdes
pedagogicas, de atendimento escolar e de recursos humanos, com orientacdo,
supervisao técnica e acompanhamento da SEE/MG através da Subsecretaria de
Desenvolvimento da Educacdo (SD). Ja a Diretoria de Administracdo e Financas
(DAFI) faz a programacao, coordenacdo, acompanhamento, avaliacdo e execucdo
das atividades orgamentérias, financeiras, administrativas e de administracdo de

pessoal no &mbito regional, com a orientacdo, supervisdo técnica e acompanhamento
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da Subsecretaria de Administracdo do Sistema da Educacdo (SA). Na Figura 10,

mostra-se a atual estrutura organica das SREs.

| SRE |

l |

DIRE | | DAFI |

Diviséo de Atendimento Escolar| i:: Divisdo Operacional e Financeiral

Divisdo de Equipe Pedagégica | Divisdo de Pessoal |

Diviséo de Capacitagcdo de RH |

Figura 10 — Organograma das SREs.
Fonte: MINAS GERAIS, 2003d.

Na estrutura organica vigente, a Diretoria Educacional (DIRE) possui trés

divisdes, a saber:

e DIVAE (Divisdo de Atendimento Escolar), que promove a melhoria das
condigBes de atendimento a demanda, nos diferentes niveis e modalidades
de ensino, visando a universalizacdo da oferta.

¢ DIVEP (Divisao de Equipe Pedagdgica), cujo objetivo é orientar as escolas
sob a jurisdicdo da Superintendéncia Regional de Ensino no planejamento e
desenvolvimento das acdes que visem a melhoria do ensino.

e DIVRH (Divisdo de Capacitacdo de Recursos Humanos), que promove
acdes de capacitacdo e desenvolvimento de pessoal da educacdo no ambito
da Superintendéncia Regional de Ensino.

J& a Diretoria de Administracdo e Financas (DAFI) possui duas divisfes, a

saber:

e DIVPE (Divisdo de Pessoal), que orienta e promove a administracdo de
pessoal no ambito regional, de acordo com a politica educacional da
Secretaria de Estado de Educacao.

e DIVOF (Divisdo Operacional e Financeira), que tem como finalidade
programar, coordenar, acompanhar, avaliar e executar as atividades
orcamentarias, financeiras e administravas no &mbito regional.

As recentes alteragdes na estrutura administrativa das SREs concentraram-se na

sua reorganizagdo geografica, alterando a jurisdicdo de algumas SREs, e na criacéo
da Divisdo Operacional e Financeira (DIVOF) dentro da Diretoria Administrativa

(DAFI).
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O objetivo dessas modificacGes foi oferecer um atendimento regionalizado,
enfatizando a solucdo dos problemas onde estejam localizados, além de uma
assisténcia as escolas que privilegiasse o atendimento as necessidades pedagdgicas
destas.

A criacdo da Divisdo Operacional e Financeira (DIVOF), na estrutura organica
das SREs, foi uma tentativa de buscar um melhor planejamento das ac@es e aplicacdo
dos recursos, numa perspectiva de aumento do controle interno e de reduzir os
desperdicios em relacdo as despesas de manutengdo e custeio da maquina
administrativa. Dessa forma, verificou-se que as SREs ndo alteraram sua organizagao
administrativa de forma a oferecer atendimento direto as escolas, priorizando a
assisténcia pedagogica, conforme era a proposta da SEE/MG.

O principal objetivo da elaboracdo da Lei Delegada n® 59, de 2003, foi
melhorar a regionalizacdo das a¢es, com a criacdo de quatro novas SREs. Porém, as
alteragdes implementadas por essa lei ainda ndo chegaram a mudar a dindmica do
trabalho desenvolvido nas escolas, uma vez que 0s objetivos, as tarefas e o
organograma interno da SEE/MG e das SREs ndo foram adaptados a nova proposta
de oferecer atendimento direto as escolas.

4.2. Orcamento da SEE/MG

Em consonancia com o novo modo de gestdo do Estado de Minas Gerais, onde
a preocupacao precipua € “fazer mais com menos”, verificou-se que, a partir de
2003, houve uma significativa reducdo no orcamento para SEE/MG, assim como
para todas as outras Secretarias de Estado. Essa medida teve como principais
objetivos diminuir os desperdicios e racionalizar o uso do dinheiro disponivel,
fazendo-o com o0 maximo de critério, nas atividades mais importantes de cada 6rgao.
Ao mesmo tempo, o governo implantou outros projetos, visando alterar a cultura do
setor pablico, com o intuito de aumentar a eficiéncia global do governo, em todas as
suas areas de atuacdo. Na Figura 11, mostram-se os valores executados pela
SEE/MG, no periodo de 2000 a 2005, evidenciando diminuicdo nos valores do
orcamento da SEE/MG a partir de 2003. Houve reducéo do orcamento da SEE/MG,
no periodo de 2002 (R$5.429.265.154,17) a 2004 (R$3.020.840.904,60), de

aproximadamente 44%, quando, entdo, ha uma tendéncia de estabilizacéo.
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Figura 11 — Evolucéo real do orcamento da SEE/MG.

Fonte: Elaboracdo propria a partir do Balangco Geral do Estado, com valores
deflacionados pelo IGP-DI (2005=100).

O objetivo da SEE/MG, de acordo com o documento Desafio da Qualidade,
para o periodo de 2003 a 2006 (MINAS GERAIS, 2003b), foi promover a melhoria
da qualidade de ensino na educagdo mineira e a retomada da posicdo de primeiro
colocado no pais na avaliacdo externa do SAEB.

Apesar desse objetivo, observa-se pela Figura 11 que houve redugéo
orcamentaria da SEE/MG, principalmente no periodo de 2002 a 2005. Tal fato tem
dificultado a realizacdo dos objetivos da SEE/MG para a educagcdo mineira. Essa
situacdo pode ser corroborada pela afirmacdo de Ricci (2005), quando disse que,
apesar das intengdes, o corte orcamentario desarticulou a capacidade inovadora da
SEE/MG. Embora o governo mineiro divulgue algumas acdes na area educacional,
parece cada vez mais nitido que o conjunto de programas e projetos ndo se articulam
e ndo constituem uma acdo acabada. Na pratica, existe uma lacuna ou auséncia de
projeto educacional para o Estado.

O Estado de Minas Gerais perdeu a posicao historica de primeiro colocado no
pais, no ranking nacional de desempenho dos estudantes (SAEB, 2001 a 2003),
passando a quarta colocacgdo, e ndo esta conseguindo reverter essa situacdo na atual

gestdo do governo mineiro.

4.2.1. Atividades-meio

Para a execu¢do das acGes na area educacional, o atual governo mineiro
trabalha com dois tipos de programas: 0s programas-meio e 0s programas-fim. Os

programas-meio visam apoiar administrativamente a SEE/MG na consecucdo de sua
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atividade-fim, que é oferecer um ensino de qualidade aos alunos das escolas
estaduais mineiras.

O objetivo dos programas-meio &, portanto, desenvolver a¢fes administrativas
e financeiras visando garantir o apoio aos recursos humanos, materiais e financeiros
as instituicbes para a execucdo das acOes de governo para a area educacional. Na
Figura 12, mostra-se a evolucdo real dos gastos com as atividades-meio, no periodo
de 2000 a 2005, sendo evidenciado que a partir de 2003 (o inicio do PCG) houve
forte redugéo nas despesas com as atividades-meio. Entre 2002, com o valor de
R$1.665.999.785,00, e 2005, com valor de R$1.268.146.012,00, ocorreu diminuigdo
de aproximadamente 24% nessas despesas (BALANCO GERAL DO ESTADO,
2002-2005).

PCG
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Figura 12 — Evolugdo real dos gastos com as atividades-meio.

Fonte: Elaboracdo prépria a partir do Balanco Geral do Estado, com valores
deflacionados pelo IGP-DI (2005=100).

As principais atividades-meio s&o as despesas com a manutengdo das SREs, as
de apoio administrativo aos Ensinos Fundamental e Medio e aquelas relativas a
direcdo superior dos 6rgaos administrativos e das escolas.

A finalidade da despesa com a manutencdo das SREs € promover a
coordenacgdo e implantagcdo da politica educacional do Estado no ambito regional,
orientando as comunidades e prefeituras municipais na elaboracao,

acompanhamento e avaliacdo dos planos, programas e projetos educacionais.
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A Figura 13 ilustra a evolucao real das despesas com a manutencédo de todas as
SREs de Minas Gerais, com valores deflacionados pelo indice Geral de Precos

(IGP-DI), tomados como base 0 ano de 2005.
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Figura 13 — Evolucéo real das despesas com a manutengédo das SREs.

Fonte: Elaboracdo propria a partir do Balanco Geral do Estado, com valores
deflacionados pelo IGP-DI (2005=100).

Observa-se, na Figura 13, que as despesas com a manutencdo das SREs mais
que dobraram de 2000 para 2002, passando de R$101.499.179,08 para
R$221.105.265,81, um aumento de 117%, sendo esse 0 maior valor em relagdo ao
orcamento das SREs dos tltimos 6 anos. Além disso, verifica-se nessa figura que, no
periodo de 2002 a 2005, houve significativa reducdo, de aproximadamente 47%, nas
despesas com a manutencdo de todas as SREs de Minas Gerais, 0 que evidencia a
influéncia do saneamento das contas promovido pelo PCG para a area educacional.

Na Figura 14, apresentam-se os valores executados na atividade de diregéo
superior, ou seja, aquela que define, coordena e supervisiona, no ambito
organizacional interno e, ou, setorial, as acfes educacionais visando ao cumprimento
das atribuic@es institucionais da SEE/MG. No periodo de 2000 a 2005, ocorreu um
aumento de 29,32% nessas despesas-meio, em consonancia com a orientacdo do
PCG de maior integragdo e alinhamento entre orcamento e gestdo dos diversos

Orgaos e setores do governo.
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Figura 14 — Valor executado com a atividade de direcao superior.

Fonte: Balanco Geral do Estado, 2000-2005.

Na Figura 15, mostram-se duas outras importantes atividades-meio da

SEE/MG, ou seja, as de apoio administrativo aos Ensinos Fundamental e Meédio.
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Figura 15 — Evolucéo dos gastos com apoio administrativo.

Fonte: Balango Geral do Estado, 2000-2005.

Analisando os dados da Figura 15, percebe-se que a maior parcela dos gastos
relativos ao apoio administrativo esta concentrada no Ensino Fundamental, em razéo
do maior nimero de matriculas nesse nivel de ensino. Além disso, nota-se que 0s
gastos com o0 apoio ao Ensino Médio aumentaram 98,15% no periodo de 2000 a
2005, enquanto no Ensino Fundamental esse aumento foi de 35,22%.
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4.2.2. Atividades finalisticas

Em relacédo as despesas com as atividades-fim da SEE/MG, a Figura 16 ilustra

a evolucao real dos gastos com as atividades-fim no periodo de 2000 a 2005.
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Figura 16 — Evolucdo real dos gastos com as atividades finalisticas.

Fonte: Elaboracdo propria a partir do Balanco Geral do Estado, com valores
deflacionados pelo IGP-DI (2005=100).

Assim como as despesas com as atividades-meio, a partir de 2002 também
ocorreu reducdo nas despesas com as atividades-fim da SEE/MG. Esse fato esta de
acordo com o saneamento orgamentario-financeiro promovido pelo PCG em todas as
Secretarias de Estado. Tal fato é preocupante, uma vez que ndo é possivel melhorar
a qualidade da educagdo oferecida aos alunos sem aumentar 0s investimentos,
principalmente naquelas atividades que atingem diretamente as escolas e 0s projetos
pedagdgicos de apoio ao processo de ensino-aprendizagem.

Na Tabela 2, apresenta-se os valores investidos nas principais atividades-fim
da SEE/MG, como:

1. Alimentagéo escolar.

2. Desenvolvimento dos Ensinos Fundamental e Médio.

3. K fisico (coeficiente fisico), incluindo os gastos com a construcéo,
ampliacdo e reforma de escolas dos Ensinos Fundamental e Médio.

4. K humano (coeficiente humano), incluindo os gastos com carreira,
capacitacdo e formacdo continuada de professores dos Ensinos
Fundamental e Médio e com a democratizacdo da gestdo escolar desses

niveis de ensino.
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5. Outras atividades (cooperacdo entre o Estado e 0os municipios, programa
bolsa-escola estadual, organizacdo do atendimento escolar e avaliacdo

educacional dos Ensinos Fundamental e Médio).

Tabela 2 — Evolucao das despesas com atividades-fim

Atividade-fim Valor Executado
2000 2001 2002 2003 2004* 2005
Alimentacéo 51.939.579 51.883.519 46.512.609 50.539.965 51.439.335 61.096.028

escolar

Desenvolvimento 1.355.166.968 1.351.987.398 1.407.825.397 1.449.902.193 1.623.869.693 1.770.572.966
do ensino

Construgdo,

ampliagdo e 47.717.155 24.612.693  30.078.358  28.780.996  11.097.805 27.625.612
reforma de prédios

(K fisico)

Carreira,

capacitacdo e 56.344.284 28.529.657  29.650.946  19.539.632  26.670.655  17.019.816
formacéo

continuada (K

humano)

Outras atividades  1.300.574.401  1.166.861.975 913.063.093 497.573.543 140.570.876  43.108.456
Total 2.811.742.387  2.623.875.242 2.427.130.403 2.046.336.329 1.853.648.364 1.919.422.878

Fonte: Balango Geral do Estado, com valores deflacionados pelo IGP-DI (2005=100).
* A partir de 2004 foram definidos dois Projetos Estruturadores do PCG (P13 Melhoria do EF e P14
Universalizagdo e Melhoria do EM), alterando vérias das atividades-fim desenvolvidas pela SEE.

Analisando os valores da Tabela 2, observou-se um aumento de 17,6% de 2000
a 2005 nas despesas com alimentagéo escolar no Ensino Fundamental. Vale ressaltar
que, em 2005, foi a primeira vez que houve destinacdo de recursos para alimentacéo
escolar no Ensino Médio, na ordem de R$498.565,92.

Observa-se ainda, nessa tabela, que houve um aumento de 30,65% nas
despesas com o desenvolvimento dos Ensinos Fundamental e Médio, no periodo de
2000 a 2005. As despesas relativas ao desenvolvimento do Ensino Fundamental tém
como objetivo melhorar a qualidade do ensino, priorizando a aquisicdo de
habilidades e competéncias da leitura e escrita dos alunos. Ja as despesas com o
desenvolvimento do Ensino Médio visam promover a atualizagdo, diversificacdo e
enriquecimento dos planos curriculares das escolas.

Em relacdo aos valores do coeficiente fisico (K fisico), a Tabela 2 ilustra que
no periodo de 2000 a 2005 houve uma reducdo de 42% na construcdo, ampliacdo e
reforma de prédios de escolas dos Ensinos Fundamental e Médio. Além disso,
ocorreu diminuicdo de quase 70% em relagdo aos gastos com o coeficiente humano

(k humano), ou seja, nas despesas com a carreira, capacitacdo e formacéo continuada
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de professores dos Ensinos Fundamental e Médio e com a democratizacao da gestéo
escolar desses niveis de ensino.

Na Figura 17, comparam-se as despesas entre os coeficientes fisico (K fisico) e
humano (K humano) no periodo de 2000 a 2005. Assim, fica evidenciada uma
tendéncia geral de queda dos dois coeficientes, sendo que, em 2005, foi gasto um
valor menor com o coeficiente humano (R$17.019.816,00) do que com o coeficiente
fisico (R$27.652.612,00).
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Figura 17 — Comparacdo entre as despesas com o K fisico e 0 K
humano.

Fonte: Elaboracdo propria a partir do Balanco Geral do Estado,
2000-2005.
Considerando-se o0s gastos da SEE/MG com as outras atividades-fim, é
importante salientar que:
= Houve uma reducéo de 31,7% nos gastos com a cooperacao entre o Estado
e 0s municipios, de 2001 para 2005.
= QOcorreu um aumento de 71% nos gastos destinados ao Programa Bolsa-
Escola (estadual)®®, no periodo de 2001 a 2004.
= Houve uma reducdo de 12% nos gastos com a organizac¢ao do atendimento

escolar nos Ensinos Fundamental e Médio.

4.2.3. Relagdo entre as atividades finalisticas e as atividades-meio

Na Figura 18, apresenta-se a média global na alocacdo das despesas
orcamentarias da SEE/MG, no periodo de 2000 a 2005. Os valores mostrados nessa

figura constituem o resultado da divisdo do somatério dos gastos com as atividades-

% Este programa tem como finalidade contribuir para o acesso e a permanéncia das criangas e
adolescentes, de 6 a 14 anos, no Ensino Fundamental.
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fim pelo somatorio dos gastos com as atividades-meio (fungdes administrativas),
evidenciando quanto, em R$, é despendido com as atividades-fim para cada R$1,00

gasto com as atividades-meio da SEE/MG.
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Figura 18 — Relag&o entre as atividades-fim e meio.

Fonte: Elaboracdo propria a partir do Balanco Geral do Estado, com
valores deflacionados pelo IGP-DI (2005=100).

Assim, percebeu-se que a eficiéncia media na alocacdo das despesas
orcamentarias sofreu reducdo no periodo considerado, enquanto no subperiodo
2000/2002 (antes do PCG) a eficiéncia média foi de R$1,60 despendido no conjunto
das atividades-fim para cada R$1,00 gasto com as atividades-meio. Depois da
implantacdo do PCG, no subperiodo 2003/2005 o nivel dessa eficiéncia caiu para
R$1,51. A variacdo media de eficiéncia resultou numa reducdo de 5,6% entre 0s
subperiodos 2000/2002 e 2003/2005. A maior eficiéncia global média do periodo foi
no ano de 2000, quando se gastou R$1,76 para cada R$1,00 destinado as atividades-
meio, enquanto a menor eficiéncia média foi no ano de 2002, quando se gastou
R$1,46 para cada R$1,00 aplicado nas atividades-meio.

No contexto da filosofia racionalizadora dos gastos e dos processos
administrativos do PCG, o ideal seria que ocorresse reducdo gradativa nos gastos
com as atividades-meio, pois quando ha aumento nesses gastos, pressupde-se que
podera haver uma diminui¢do nos recursos destinados as atividades-fim.

Por conseguinte, queda nas despesas com as atividades-fim ndo deveria ser
acompanhada de aumento nas despesas com as atividades-meio, uma vez que se

caracterizaria perda de eficiéncia na alocacéo das despesas or¢camentarias.
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4.2.4. Andlise dos recursos humanos da SRE Ponte Nova

Na Tabela 3, mostra-se a distribuicdo dos servidores da SRE Ponte Nova por
setor de trabalho. Verifica-se, nessa tabela, que quase a metade dos servidores, ou
seja, 48% deles, pertence a diretoria de administracdo e financas (DAFI) ou presta
servigos gerais na SRE, dedicando-se exclusivamente as atividades internas e

burocréticas, ndo prestando atendimento as necessidades pedagdgicas das escolas.

Tabela 3 — Distribuicdo dos servidores da SRE Ponte Nova por setor

Setor N® de Servidores %
Gabinete da Superintendente 03 4,00
DAFI - Diretoria Administrativa e Financeira 31 41,33
DIRE - Diretoria Educacional 20 26,67
Inspec¢do Escolar 16 21,33
Auxiliar de Servigos Gerais 05 6,67
Total 75 100,00

Fonte: SRE PONTE NOVA, 2006.

A diretoria educacional conta com 20 servidores que prestam assisténcia as
escolas, principalmente coordenando os projetos pedagdgicos desenvolvidos pela
SEE/MG, organizados em trés divisoes:

1) De atendimento escolar.

2) De equipe pedagdgica.

3) De capacitacao de recursos humanos.

O setor de inspecdo escolar, que ¢ o mais atuante em termos de assisténcia

efetiva as escolas, trabalha principalmente na orientacdo normativa as escolas e
possui apenas 21,33% do efetivo total da SRE Ponte Nova. Esse setor acaba ficando
com seu trabalho comprometido, uma vez que 0s 16 inspetores escolares precisam
atender as 77 escolas estaduais da SRE (média de 5 escolas estaduais por inspetor).
Além disso, esses mesmos profissionais prestam assisténcia a todas as escolas
municipais e particulares nos municipios que atendem.

A grande maioria dos servidores da SRE Ponte Nova € concursada (90% deles).
Dos seis auxiliares de servicos gerais, apenas dois deles séo efetivos. Ja, em relacdo
aos inspetores escolares, somente 12,50% sdo contratados, geralmente, pelo periodo
de 1 ano ou em substituicdo a inspetores em periodo de licencas médicas. Além

disso, a SRE possui dois servidores em regime de cargo em comisséo.
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4.3. Analise dos indicadores educacionais

Foi feita uma analise da evolucao dos indicadores de produtividade, qualidade e
transparéncia dos servicos ligados ao ensino nas escolas estaduais de Minas Gerais e
da SRE Ponte Nova, uma vez que essas trés dimensbes compdem 0s objetivos

prioritarios no processo de modernizacdo da educacao publica mineira.

4.3.1. Indicadores de produtividade

O ndmero total de matriculas das escolas estaduais da SRE Ponte Nova e de
Minas Gerais, incluindo os Ensinos Fundamental e Médio, vem sofrendo
significativa reducdo desde 1999, como mostrado na Figura 19. A municipalizacéo
do ensino, iniciada na década de 1990, contribuiu para essa queda, uma vez que
muitas escolas deixaram de ser da responsabilidade do Estado e passaram para as

prefeituras.
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Figura 19 — Comparagdo entre o total de matriculas da SRE Ponte Nova e de
Minas Gerais.

Fonte: Elaboracéo propria a partir dos dados de MELO, 2006.

Em relagdo ao indicador do desempenho dos alunos da 4% série do Ensino
Fundamental na avaliacdo sistémica do SAEB, na Figura 20 tem-se uma comparacgéo
do desempenho, em Portugués e Matematica, dos alunos de Minas Gerais, da Regido
Sudeste e do Brasil. Analisando os resultados do periodo de 1995 a 2003, observou-
se queda geral no desempenho dos alunos de Minas Gerais, do Sudeste e do Brasil, 0
que pode estar sinalizando perda na qualidade do ensino da 12 a 4? série no Brasil.
Observa-se, nessa figura, grande queda no desempenho no ano de 1999, a partir de
quando tem havido tentativa de retomar aos patamares de 1997.
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Fonte: Elaboracao propria a partir dos dados de BRASIL, 2004b.

sisttmicas do SAEB dos alunos da 42

Fundamental (MG x Sudeste x Brasil).

Considerando a proficiéncia média dos alunos da 8% série do Ensino

Fundamental, nas avaliagcdes sistémicas do SAEB, na Figura 21 mostra-se uma

comparagdo entre o desempenho, em Portugués e Matematica, dos alunos de Minas

Gerais, da Regido Sudeste e do Brasil. Analisando os resultados do periodo de 1995

a 2003, observou-se acentuada queda geral no desempenho dos alunos de Minas

Gerais, do Sudeste e do Brasil, em relacdo ao periodo de 1995 a 1999, refletindo e

evidenciando ainda mais a perda da qualidade no Ensino Fundamental no Brasil.

Observou-se também que os resultados de Minas Gerais ja foram melhores do que os

do Sudeste e do Brasil, mas que ainda sera preciso realizar um grande esfor¢co e

muitos investimentos para a retomada da qualidade do Ensino Fundamental, tanto em

Minas Gerais quanto no Sudeste e no Brasil.
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Figura 21 — Proficiéncia média em Portugués e Matematica nas avaliagGes
série do Ensino

Fonte: Elaboracao propria a partir dos dados de BRASIL, 2004b.

sisttmicas do SAEB dos alunos da 82

Fundamental (MG x Sudeste x Brasil).

Na Figura 22, mostra-se uma comparacdo do desempenho dos alunos de

Minas Gerais, do Sudeste e do Brasil nas avaliagdes sistémicas do SAEB, nas

disciplinas de Portugués e Matematica. Os resultados do periodo de 1995 a 2003

evidenciam queda geral no desempenho e perda na qualidade do Ensino Médio dos

alunos de Minas Gerais, do Sudeste e do Brasil. Observa-se, nessa figura, que em

2003 ocorreu melhora significativa em relagdo aos resultados de 2001, mas ainda é

preciso elevar a proficiéncia média nesse nivel de ensino, pois ele reflete o resultado

geral da educacdo bésica, ou seja, tem refletido a perda na qualidade da educacao

desde a Educacéo Infantil, da 12 a 42 série, da 5% a 82 série e do Ensino Médio.
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Figura 22 — Proficiéncia média em Portugués e Matematica nas avaliacGes
sisttmicas do SAEB dos alunos do Ensino Médio (MG x
Sudeste x Brasil).

Fonte: Elaboracao prépria a partir dos dados de BRASIL, 2004b.

O Estado de Minas Gerais ja chegou a alcancar, em 1997, o 1° lugar no ranking
dos estados em todas as séries e nas duas disciplinas avaliadas. Nas duas avalia¢cGes
seguintes, caiu para o 4° lugar nacional, estando em recuperacgéo a partir de 2003. No
indicador mostrado na Figura 23 sdo considerados os dados relativos a proficiéncia
dos alunos da rede estadual de educacéo de Minas Gerais.

Em relacdo a taxa média de aprovacdo dos alunos, que € um importante
indicador do rendimento escolar, na Figura 23 mostra-se que os alunos da Regido
Sudeste possuiam uma taxa média de aprovacdo maior do que os alunos de Minas
Gerais e do Brasil, no periodo de 1999 a 2005. Além disso, é importante evidenciar
que houve queda geral na taxa de aprovacdo a partir de 2001, considerando-se as trés

médias dos alunos.
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Figura 23 — Taxa media de aprovagéo (%).
Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados do EDUDATABRASIL, 2006.

Na Figura 23, mostra-se ainda que os alunos da Regido Sudeste possuiam
uma taxa média de aprovacdo maior do que os alunos de Minas Gerais e do Brasil,
no periodo de 1999 a 2005. Além disso, é importante evidenciar que houve queda
geral na taxa de aprovacéo geral a partir de 2001.

Considerada um dos principais indicadores de baixa qualidade na educacéo, a
taxa média de reprovacdo dos alunos mineiros aumentou significativamente a partir
de 2001 (considerando a média de reprovacdo de 1% a 42 série, de 5% a 82 série e no
Ensino Médio). Pela anélise dos dados da Figura 24, pode-se afirmar que a média de
reprovacao dos alunos da Regido Sudeste e do Brasil teve aumento linear, no periodo
de 1999 a 2004. Na Figura 24, mostra-se que a propor¢do dos alunos que s&o
reprovados estava aumentando, o que pode estar indicando diminui¢do no sucesso

escolar dos alunos.

113



14,00
12,00 -
10,00 -
8,00 -
6,00 -
4,00 -
2,00
0,00 ‘ ‘ \ \ \ \
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

4,53

Média de reprovacdo no Sudeste
—=— Média de reprovagdo em Minas Gerais

—a— Média de reprovagéo no Brasil

Figura 24 — Taxa media de reprovacao (%).
Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados do EDUDATABRASIL, 2006.
Na Figura 25, mostra-se que a taxa de reprovacdo da 1% & 4° série no Brasil era

muito alta (20,78%) em 2005 e representava mais que o dobro da média de

reprovacdo em Minas Gerais, no mesmo ano.
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Figura 25 — Taxa média de reprovacdo da 1% a 4° série.

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados do EDUDATABRASIL, 2006.

A taxa de reprovacdo da primeira & quarta serie no Brasil é pior do que a de
Camboja e equivalente a de paises como Mocambique e Mali, segundo uma pesquisa

divulgada no dia 25 de abril de 2006 pela Organizacdo das Nacdes Unidas para a
Educacdo - UNESCO (TAKAHASHI, 2006).
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A entidade considerou os 45 paises cujos indices de reprovacdo sao superiores
a 10%. O Brasil, com taxa de quase 21% (em 2005), tem situacdo melhor apenas que
15 paises e a maioria da Africa e do Caribe. Camboja, por exemplo, tem 11% e o
Haiti, 16%. No Chile, o indice é de 2% e na Argentina, 6%.

A taxa de reprovacdo no Brasil se assemelha as de Mogambique e Eritéia, que
possuem, respectivamente, o 168° e 171° indice de Desenvolvimento Humano — IDH
em todo o mundo. A lista tem 177 paises, e o Brasil ¢ o 63°. Segundo o estudo, a
reprovacdo reflete “condi¢des insatisfatdrias de ensino e de aprendizagem”.

Para 0 assessor da area de educagdo da UNESCO no Brasil, Célio Cunha, uma
das explicacdes para o alto indice de fracasso ¢ a falta de condicGes para o professor:
“Eles ndo estdo preparados para ensinar alunos com dificuldades socioecondémicas”.
Cunha afirmou que a repeténcia, “além de ser prejudicial ao sistema, ela acaba com a
auto-estima do estudante” (TAKAHASHI, 2006).

Uma pesquisa realizada pela PUC-RJ, com base no SAEB 2001, apontou que o
estudante repetente tem nota 20% menor na quarta série, em Lingua Portuguesa.

“Na pratica, o que acontece na maioria das vezes é que a escola diz que a culpa
de ndo aprender é do aluno, que ndo presta. Mas ndo dizem que é o0 ensino que vai
mal”, afirmou o professor da Faculdade de Educacdo da USP Vitor Henrique Paro.
“A repeténcia € uma estupidez. O papel da educacédo é ensinar, ndo repetir. Em vez
de formar seres humanos, a reprovacdo nega a auto-estima do estudante”, declarou
(TAKAHASHI, 2006).

As altas taxas de repeténcia no Brasil sdo significativas pelo fato de algumas
redes — como Sdo Paulo e Minas Gerais — terem aderido ao sistema de progressdo
continuada, em que o aluno s repete ao final de cada ciclo (no primario, vai até a
quarta série). Segundo dados do MEC, cerca de 20% dos alunos matriculados na
educacdo fundamental estdo nesse sistema.

O estudo divulgado pela UNESCO abordou a qualidade da educacdo e a
situacdo dos professores em todo o mundo. De acordo com a pesquisa, 0 Brasil
precisara contratar 396 mil docentes para o primario até 2015.

Sobre a alta taxa de repeténcia no pais, o0 MEC afirmou que possui quatro
programas de gestdo escolar, o que ird melhorar a qualidade do ensino no pais. Esses
projetos enfocam conselheiros escolares, os integrantes dos Conselhos Municipais de

Educacdo, os diretores das escolas e 0s proprios secretarios (estaduais e municipais).
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Segundo o MEC, esses programas servem como indutores em toda a rede de
ensino, pois estados e municipios sdo o0s responsaveis diretos pela educacédo
fundamental. Dois projetos irdo trazer beneficios para o ensino no pais. O primeiro é
a ampliacdo do Ensino Fundamental de oito para nove anos, aprovado no comeco de
2006. A medida é benéfica por colocar o estudante mais cedo na escola, agora aos
seis anos — antes era aos sete. 1sso, segundo especialistas, facilita a aprendizagem.

Outro fator apontado pelo MEC é o Fundo de Manutenc¢do e Desenvolvimento
da Educagdo Baésica e Valorizacdo dos Profissionais da Educacdo Bésica -
FUNDEB, que foi aprovado pelo Senado no dia 04 de julho de 2006. Esse fundo ir4
custear o Ensino Infantil, o Ensino Fundamental e o Ensino Médio. O texto agora
precisa ser novamente votado pela Camara por ter passado por alteracées no Senado.

O novo fundo ir4 substituir o Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento do
Ensino Fundamental - FUNDEF, que atende, apenas, aos alunos do Ensino
Fundamental. Ser4 formado por 20% dos principais tributos e transferéncias
vinculados a educacdo, como o Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servi¢cos
— ICMS, o Fundo de Participagdo dos Estados e dos Municipios, o Imposto sobre
Produto Industrializado — IPI, os recursos transferidos aos estados provenientes da
Lei Kandir, o Imposto sobre a Propriedade de Veiculos Automotores — IPVA, o
imposto cobrado sobre herancas — ITCD e o Imposto Territorial Rural — ITR. O
programa deve beneficiar 47 milhGes de alunos. Cerca de 60% dos recursos seréo
destinados ao pagamento de salario dos professores. No total, a expectativa é de que
o fundo chegue a R$50 bilhdes ao final de sua implementacéo, sendo R$2 bilhdes de
responsabilidade do governo federal no primeiro ano, R$3 bilhdes no segundo, R$4,5
bilhdes no terceiro e 10% do total do fundo a partir do quarto ano até 2020, quando o
fundo devera ser extinto.

A taxa média de abandono escolar, considerando os Ensinos Fundamental e
Médio, indica a proporcdo dos alunos que abandonaram a escola e ndo conseguiram
concluir o nivel de ensino no qual estavam matriculados. Os dados da Figura 26
apontam que a média de abandono escolar dos alunos da Regido Sudeste esta bem
melhor do que a média apresentada em Minas Gerais e no restante do pais. E
importante ressaltar que Minas Gerais obteve, nos anos de 1999 e 2003, os maiores
porcentuais de abandono escolar quando comparados com os porcentuais da Regido
Sudeste e do Brasil, por isso ainda precisa continuar realizando esforgos e
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implementando estratégias e projetos pedagogicos visando reduzir ainda mais essa

taxa, que estava muito préxima da média nacional de 2004.
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Figura 26 — Taxa media de abandono escolar (%).

Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos dados do EDUDATABRASIL, 2006.

A taxa de distorcdo idade-série, que mede a proporcdo de alunos com idade
superior a adequada em cada seérie, constitui um indicador da eficiéncia do sistema.
Na Figura 27, mostra-se uma comparac¢do da evolucao porcentual da distorcao idade-
série entre os valores de Minas Gerais, da Regido Sudeste e do Brasil. Os porcentuais
médios, no periodo de 1999 a 2005, consideram os valores da 1* a 4% série, da 5° a 8
série e do Ensino Médio, ficando evidenciada uma tendéncia geral de queda na taxa
média de distor¢do idade-série. Observa-se ainda, nessa figura, que a taxa média de
distor¢do idade-série, em Minas Gerais, estd pior do que a taxa apresentada na
Regido Sudeste e melhor do que a média geral do Brasil, no periodo considerado.

Apesar de que a media de distorcdo idade-série ainda seja alta, tanto em
Minas Gerais quanto no Sudeste e no Brasil, a reducdo progressiva dessa distorcao
podera resultar, no médio prazo, num aumento progressivo de trajetorias escolares

bem-sucedidas.
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Figura 27 — Taxa média de distorcéo idade-série (%).

Fonte: Elaboracéo propria a partir dos dados do EDUDATABRASIL, 2006.

A taxa de distorcdo idade-série em Minas Gerais foi de 45,80% em 1999,
enquanto a média brasileira, nesse mesmo ano, foi de 48,77% e de 39,17% na Regido
Sudeste. Deve-se destacar que essa taxa passava de 50% em 17 estados brasileiros. A
necessidade de aumentar a escolarizacdo devido as exigéncias do mercado de
trabalho tem trazido de volta a escola grande namero de alunos, que interromperam
seus estudos ao término do Ensino Fundamental.

O indicador relativo a taxa de conclusdo expressa o porcentual de alunos que
chegam a terminar o Ensino Fundamental em relacdo a matricula efetiva da série e
do ano de ingresso nesse mesmo nivel. Esse é um importante indicador da eficiéncia
do sistema de ensino, porque sintetiza os efeitos dos esforcos realizados para reduzir
a taxa de abandono e de reprovacdo e aumentar o porcentual de aprovacdo e
promocdo. A taxa de conclusdo de dado ano so pode ser conhecida ao final do ano
posterior, quando sdo publicados os resultados do Censo Escolar®’. Na Figura 28,
mostra-se que tanto a SRE Ponte Nova, quanto o Estado de Minas Gerais ndo estéo

conseguindo elevar significativamente esse porcentual nos ultimos anos.

31 O Censo Escolar coleta um amplo conjunto de informagdes sobre matriculas, funcdes docentes,
estabelecimentos, turmas, rendimento e movimento dos alunos e transporte escolar. Todos os dados
sdo desagregados por etapa/nivel e modalidade de ensino, por dependéncia administrativa das escolas
e por UF, proporcionando um retrato detalhado do sistema de educacao bésica.
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Figura 28 — Taxa de concluséo no Ensino Fundamental.

Fonte: Elaboracao propria a partir dos dados de MELO, 2006.
Obs.: O Censo Escolar final do ano de 2005 estd em fase de processamento, portanto esses
valores ainda ndo estdo disponiveis.

Em relacdo a taxa de conclusdo no Ensino Médio, observa-se, pela anélise dos
dados da Figura 29, que ocorreu reducdo na taxa de concluintes tanto dos alunos da
SRE Ponte Nova quanto dos alunos do Estado Minas Gerais em 2002 e que esse

porcentual se manteve praticamente estavel de 2003 a 2004.
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Figura 29 — Taxa de conclusdo no Ensino Médio.

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados de MELO, 2006.
Obs.: O Censo Escolar final do sno de 2005 estd em fase de processamento, portanto esses
valores ainda ndo estdo disponiveis.
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4.3.2. Indicadores de qualidade

Pela analise dos dados da Tabela 4, fica evidenciado que as escolas estaduais da
SRE Ponte Nova possuem boa infra-estrutura de funcionamento. Observa-se, nessa
tabela, que, ja no ano de 2004, obteve-se o atendimento de todas as escolas da SRE
Ponte Nova em relagdo ao abastecimento de energia elétrica, agua, esgoto.

Tabela 4 — Indicadores de infra-estrutura das escolas estaduais da SRE Ponte Nova (%)

Indicador 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

1) Porcentual das escolas com 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
abastecimento de energia elétrica

2) Porcentual das escolas com 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
abastecimento de agua

3) Porcentual das escolas com 100,00 97,33 98,67 98,67 98,68 100,00 98,70
rede de captacdo de esgoto

Fonte: MELO, 2006.

Considerando os indicadores de infra-estrutura das escolas estaduais de Minas
Gerais, observa-se, pelos dados da Tabela 5, que os indicadores de abastecimento de
energia elétrica, &gua e de rede de captacdo de esgoto estdo praticamente
universalizados em todo o Estado.

Tabela 5 — Indicadores de infra-estrutura das escolas estaduais de Minas Gerais (%)

Indicador 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

1) Porcentual das escolas com 97,55 97,97 98,23 98,49 98,75 99,11 99,57
abastecimento de energia elétrica

2) Porcentual das escolas com 99,44 99,15 99,54 99,56 99,57 99,64 99,85
abastecimento de agua

3) Porcentual das escolas com 97,49 98,36 98,64 98,85 98,50 98,44 98,85
rede de catacdo de esgoto

Fonte: MELO, 2006.

Em relacédo ao item biblioteca escolar, observa-se, na Figura 30, que ainda nao
ocorreu a universalizacdo, ou seja, ndo sao todas as escolas estaduais que possuem
biblioteca escolar disponivel aos alunos. Além disso, o porcentual médio das escolas
estaduais da SRE Ponte Nova que possuem biblioteca escolar € superior a media de

Minas Gerais.
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Figura 30 — Porcentual das escolas da SRE Ponte Nova com biblioteca escolar em
relacéo ao porcentual de MG.

Fonte: Elaboracéo propria a partir dos dados de MELO, 2006.

Na Figura 31, apresenta-se uma comparacdo porcentual entre as escolas
estaduais da SRE Ponte Nova que possuem computadores em relagdo ao porcentual
médio de computadores encontrados nas escolas estaduais de Minas Gerais. Observa-
se, nessa figura, que o porcentual das escolas com computador aumentou no periodo
de 1999 a 2005, apesar de queda de 2004 para 2005.
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Figura 31 — Porcentual das escolas da SRE Ponte Nova com computador

em relagéo ao porcentual de MG.

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados de MELO, 2006.
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Em relacdo ao porcentual das escolas estaduais que possuem Laboratdrios de
Informatica disponiveis para o uso dos alunos, na Figura 32 mostra-se que tem
havido ampliacdo do nimero de escolas equipadas com esses laboratérios. Trata-se
de espacos fisicos construidos ou adaptados e que dispem de equipamentos
instalados e rede fisica de acesso a Internet (independentemente de acesso
disponibilizado). A existéncia de Laboratérios de Informatica € um dos elementos
que compdem o padrdo basico de funcionamento idealizado, no contexto do PCG,

para as escolas da rede estadual.
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Figura 32 - Porcentual das escolas da SRE Ponte Nova com
Laboratério de Informatica em relagdo ao porcentual de
Minas Gerais.

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados de MELO, 2006.

Também fica evidenciado pela analise da Figura 32 que ainda sera necessario
realizar um grande esforco para possibilitar a ampliacdo dos Laboratérios de
Informatica aos 51,95% das escolas estaduais da SRE Ponte Nova que, em 2005,
ainda ndo contavam com tais recursos tecnoldgicos. Quase 80% das escolas estaduais
de Minas Gerais ainda ndo possuem Laboratorios de Informatica. Outro desafio é
aumentar e melhorar a utilizacdo desses laboratorios que ja estdo em funcionamento
no Estado.

E preciso incentivar a utilizagio dos Laboratérios de Informatica como um
recurso de suporte pedagdgico ao trabalho dos professores, visando aumentar o
interesse dos alunos e da comunidade escolar. Além disso, é necessario incrementar

0 investimento na capacitagdo/treinamento dos professores e na aquisicdo de
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programas especificos das varias disciplinas e que reforcem os conteGdos
ministrados em sala de aula e que possam contribuir para melhorar o processo de
ensino-aprendizagem.

Em muitas das escolas que possuem Laboratérios de Informatica existe apenas
um professor facilitador. Isso dificulta a utilizacdo dos equipamentos pelos alunos
dos varios turnos de funcionamento das escolas, uma vez que, na maioria das vezes,
esse professor so trabalha em apenas um turno na escola e é necessaria a presenca do
professor responsavel no laboratério para estabelecer as regras e controlar o uso dos
equipamentos pelos alunos. Além disso, as escolas ndo dispGem de recursos para
adquirir programas educacionais ligados as diversas disciplinas ministradas pelos
docentes.

Na Figura 33, mostra-se que, apesar do aumento no porcentual das escolas
estaduais de Minas Gerais que possuem acesso a Internet, verificado entre 1999 e
2005, o valor porcentual médio das escolas estaduais de Minas Gerais conectadas a
Internet (9,80%) ainda € muito baixo. O mesmo pode ser observado em relacdo ao
porcentual médio das escolas estaduais da SRE Ponte Nova conectadas a Internet
(apenas 7,15%).
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Figura 33 — Porcentual das escolas da SRE Ponte Nova com acesso a
Internet em relagdo ao porcentual de MG

Fonte: Elaboracédo propria a partir dos dados de MELO, 2006.

Na Figura 34, mostra-se uma comparacdo entre o numero de servidores
técnico-administrativos por escola (SRE Ponte Nova x Total de Minas Gerais). O

total de servidores técnico-administrativos foi obtido pelo somatério dos auxiliares
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da educacdo que trabalham na secretaria das escolas estaduais que oferecem a
Educacéo Infantil, o Ensino Fundamental — anos iniciais (1% a 4° série) e anos finais

(5% a 8% série) — e 0 Ensino Médio, além dos auxiliares de servicos gerais.
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Figura 34 - Comparacdo do numero de servidores técnico-
administrativos da SRE Ponte Nova por escola em
relacdo ao numero de servidores de MG por escola.

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados de MELO, 2006.

A andlise dos dados da Figura 34 indica que tem havido tendéncia de
estabilizacdo na relagdo entre o nimero de servidores por escola (incluindo efetivos e
contratados) nos ultimos 6 anos, tanto na SRE Ponte Nova quanto na média de Minas
Gerais. Além disso, € importante ressaltar que € preciso contratar mais servidores
para apoiar o trabalho desenvolvido nas escolas, oferecendo atendimento aos alunos,
aos professores e aos pais de alunos. Quanto maior for a relacdo entre os servidores
por escola, melhor poderd ser a qualidade do ensino oferecido pelas escolas
estaduais. E importante ressaltar também que a média de servidores por escola na
SRE Ponte Nova ficou abaixo da média do Estado de Minas Gerais no periodo de
1999 a 2005.

A Figura 35 mostra que tem havido reducdo no nimero de servidores técnico-
administrativos por aluno tanto da SRE Ponte Nova quanto da média de Minas
Gerais, nos Gltimos 6 anos. Esse indicador foi obtido dividindo-se o total dos
servidores pelo numero de matriculas nos Ensinos Fundamental e Médio, em cada

ano.
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Figura 35 — Comparacdo do numero de servidores técnico-
administrativos da SRE Ponte Nova por aluno em
relacdo ao numero de servidores de MG por aluno.

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados de MELO, 2006.

A situacdo apresentada na Figura 35 é preocupante, & medida que o grande
objetivo da SEE/MG, no periodo de 2003 a 2006, era a retomada da qualidade da
educacdo em Minas Gerais.

Em relagdo aos docentes com formacédo superior, na Figura 36 mostra-se um
comparativo do porcentual de docentes da SRE Ponte Nova com formagéo superior
com o porcentual de docentes com formacéo superior do Estado de Minas Gerais, no
periodo de 1999 a 2005. Assim, verifica-se, nessa figura, que a SRE Ponte Nova
apresenta um porcentual de formacdo superior de seus docentes maior do que a

média de formacao superior de docentes do Estado de Minas Gerais.
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Figura 36 — Comparagdo entre os docentes da SRE Ponte Nova e de
Minas Gerais com formacao superior.

Fonte: Elaboracao prépria a partir dos dados de MELO, 2006.
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O aumento porcentual na formacdo superior dos docentes mineiros esta
relacionado & implementacdo de acdes como a do Projeto Veredas®, que é um
investimento na qualidade do servigo oferecido pela escola publica, através da
qualificagé@o dos profissionais que nela atuam.

O Projeto Veredas é oferecido aos professores da 1% a 42 serie do Ensino
Fundamental, em exercicio nas redes publicas de Minas Gerais. Implementado e
coordenado pela SEE/MG, foi desenvolvido na modalidade a distancia e em servico,
por meio da Rede Veredas - integrada por 18 instituicbes de ensino superior que
atuaram como Agéncias Formadoras - AFOR. O curso foi considerado, por
educadores e entidades educacionais de renome, como inovador, tanto na concepgéao
de formacdo de professores quanto na organizacdo e dindmica da parceria
desenvolvida com as AFOR. Além disso, foi avaliado favoravelmente, tanto pelos
alunos quanto pelos tutores. Dos 14.136 alunos matriculados, diplomaram-se 13.749,
0 que indica um indice muito baixo de evaséo e perda (2,7%) pouco usual em cursos
a distancia ou, mesmo, presenciais.

Na Figura 37, mostra-se uma comparacao relativa ao porcentual de docentes
concursados e homeados com o porcentual de docentes designados®. A observacao
dessa figura evidencia que houve aumento no porcentual dos docentes efetivos de
Minas Gerais, chegando ao porcentual maximo de 55,39% em 2003.
Consequentemente, houve redugédo no porcentual dos professores designados. Apesar
do aumento no porcentual dos docentes efetivos, o porcentual de professores
designados ainda € muito alto (47,08%, em 2005) e também contribui para a perda da
qualidade da educacdo mineira, pois, como tais profissionais ndo tém garantia de
continuidade na escola e no emprego no préximo ano, ocorre grande rotatividade,
gerando instabilidade dos professores e dos projetos nas escolas estaduais de Minas

Gerais.

%2 A SEE/MG, em parceria com 18 instituicdes de ensino superior em Minas Gerais, patrocina, desde
2002 (teve inicio antes do PCG), o Projeto Veredas, com o objetivo da Formacdo Superior de
Professores.

%% 530 os docentes contratados pelas escolas estaduais de Minas Gerais, geralmente por um periodo de
um ano.
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Figura 37 — Comparacéo porcentual dos docentes efetivos e designados (MG).

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados de MELO, 2006.
Obs.: A informacdo é coletada a partir de 2002.

O excessivo numero de professores designados na rede estadual é uma das
grandes dificuldades para se conseguir oferecer uma educacdo de qualidade.
Atualmente, sdo mais de 60 mil docentes com contrato temporario que devem ser
renovados anualmente (MINAS GERAIS, 2006).

Na Figura 38, mostra-se que na SRE Ponte Nova também houve aumento no
porcentual dos docentes efetivos, chegando a 57,7% em 2005. Consequentemente,
também ocorreu reducdo no porcentual dos professores designados para 42,3%, em
2005. Assim, é possivel dizer que a grande volatilidade do corpo docente ndo permite
a continuidade de projetos educativos bem-sucedidos, além de se perderem o0s
investimentos em capacitacao realizados, seja para aumentar o dominio de contetudos
e de novos metodos de ensino ou para a utilizagdo das novas tecnologias que estdo
chegando a escola.
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Figura 38 — Porcentual dos docentes efetivos e designados (SRE Ponte Nova).

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados de MELO, 2006.
Obs.: Informacéo coletada a partir de 2002.

Considerando-se a relacdo entre 0 numero médio de alunos por fungéo docente,
nos Ensinos Fundamental e Médio, da SRE Ponte Nova e de Minas Gerais, na Figura
39, mostra-se que ocorreu pequena reducdo no numero de alunos por professor, no
periodo de 2002 a 2005, mostrando também que a SRE Ponte Nova tem nimero
médio de alunos por funcio docente menor do que a média mineira. E importante
ressaltar também que tanto a SRE Ponte Nova quanto a média do Estado de Minas
Gerais estdo menores do que a média nacional de alunos por funcdo docente, que é
de um professor para cada 25 alunos (BRASIL, 1997).
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Figura 39 — Comparacéo da relagéo aluno/funcéo docente SRE Ponte Nova
e Minas Gerais.

Fonte: Elaboracéo propria a partir dos dados de MELO, 2006.
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O conhecimento e acompanhamento da relagcdo aluno/funcédo docente permitem
manter o sistema em funcionamento segundo parédmetros adequados a qualidade da
educacdo oferecida, respeitando-se o principio de racionalizacdo na utilizacdo dos

recursos publicos. Fornece uma medida da eficiéncia no sistema de ensino.

4.3.3. Transparéncia

A transparéncia na educacdo permite ao cidaddo acompanhar a execucdo
orcamentaria dos programas e a¢des de governo, passando a ser um fiscal da correta
aplicacdo dos recursos publicos, sobretudo no que diz respeito as aces destinadas a
comunidade em que Vive.

No decorrer da coleta dos dados ndo foi possivel obter no site da SEE/MG as
formacgGes sobre a publicidade do indice de qualidade do ensino das escolas da SRE
Ponte Nova e dos investimentos realizados nessas escolas nos ultimos 6 anos.

De acordo com dados do Jornal Correio Braziliense (2006), os gastos por
aluno, tanto no Ensino Superior quanto no Ensino Fundamental no Brasil, mostram
uma distor¢do dos investimentos na educacao publica brasileira. O pais investe 127%
do Produto Interno Bruto (PIB) per capita em cada aluno universitario e 18% no
estudante da 12 a 82 série. Esse porcentual equivale a um investimento de R$1.900,00
anuais em cada estudante do Fundamental. Os 127% que vdo para os alunos do
superior representam cerca de R$ 13 mil por ano no pais. O Brasil é considerado pelo
relatorio como a nacdo que tem a maior diferencga entre investimentos em alunos dos
dois niveis.

Isso ocorre, principalmente, por causa da quantidade de alunos matriculados. O
Brasil tem cerca de 42 milhdes de estudantes no Ensino Basico - 33 milhdes s6 no
Fundamental - e 4 milhdes nas universidades e faculdades.

O estudo apontou ainda que o Brasil € um dos paises que menos investem no
Ensino Fundamental, em ddlares; ganha apenas da Turquia. A média de recursos
destinados a cada aluno dos paises membros da Organizacdo para a Cooperacgdo e
Desenvolvimento Econdmico - OCDE é de US$ 6 mil. Nos EUA, o valor é de US$ 8
mil; o maior investimento é feito por Luxemburgo, que gasta quase US$ 12 mil por
estudante (JORNAL CORREIO BRAZILIENSE, 2006).

No presente trabalho, optou-se por estudar a questao da transparéncia, por meio
da andlise do processo de criacdo, bem como da atuacdo da ouvidoria educacional.

No documento intitulado “Educacdo Puablica de Minas Gerais: O Desafio da
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Qualidade”, uma das propostas da SEE/MG, para o periodo de 2003 a 2006, seria a
imediata e efetiva implantacdo de uma Ouvidoria Educacional para ser o canal direto
de contato da sociedade com o sistema educacional mineiro, oferecendo a
possibilidade de a comunidade escolar expressar suas queixas e apresentar suas
legitimas reivindicacGes e sugestdes (MINAS GERAIS, 2003b).

As informacgdes sobre o atual estdgio de desenvolvimento da ouvidoria
educacional foram obtidas por meio de entrevistas auxiliadas de um roteiro basico
que tinha como objetivo estabelecer certa uniformidade quanto a indagacdo sobre
alguns pontos considerados importantes para o desenvolvimento do presente trabalho
sem, contudo, limitar as contribui¢fes dos entrevistados.

As entrevistas com os servidores da SEE/MG foram gravadas, com a permissdo
dos entrevistados, e transcritas posteriormente. No dia 3 de julho de 2006,
entrevistaram-se 0s seguintes servidores:

= Assessor de Assuntos Educacionais.

= Diretora da Diretoria de Modernizacdo Administrativa.

= Duas ex-funcionarias do disque colegiado (uma delas trabalhava no setor até

junho de 2006).

Nessas entrevistas, a primeira constatacdo foi a de que a ouvidoria educacional
ainda ndo foi criada na estrutura administrativa da SEE/MG. Pela legislacdo vigente,
0 cargo de Ouvidor tem o status de Secretario Adjunto e, portanto, s6 pode ser
nomeado pelo governador do Estado.

A seguir é apresentado o historico da atuacdo do setor da SEE/MG responsavel
por receber as dendncias e reclamacgdes da comunidade escolar de todo o Estado de
Minas Gerais.

No ano de 1998, foi criado o Disque Colegiado, com o objetivo de dar suporte
e levar informagbes a comunidade escolar sobre como fazer a criagdo, como € o
funcionamento e como séo as formas de participacdo dos professores, dos alunos e
de seus pais, dos diretores e dos demais servidores nos colegiados das escolas
estaduais de Minas Gerais. A partir da Lei n® 13.961, de 27 de julho de 2001, na
gestao do governador Itamar Franco a denominacao de Disque Colegiado foi alterada
para Disque Educacdo, com a criacdo da Assessoria de Relagbes Comunitarias
Interinstitucionais - ARC.

Além disso, o Decreto n® 42.062, de 30 de outubro de 2001, que regulamentou

a Lei n® 13.961, ampliou a atuagcdo e a gama de assuntos tratados no Disque
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Educacdo. O canal de comunicacdo da sociedade com a educacdo mineira passou a
ser feito por meio de uma ligacdo gratuita, ou seja, pelo nimero 0800901212. Vale
ressaltar que, na maioria das vezes, a ligacdo é andnima, sendo que a pessoa
responsavel pela ligacdo recebe um numero de protocolo para acompanhar o
andamento da solucao do problema levantado ou da dendncia realizada. Dessa forma,
ampliou-se 0 numero de atendimentos, e passou-se a tratar e buscar a solucdo de
problemas pedagogicos, administrativos e também de outras denudncias diversas no
ambito escolar.

Nas entrevistas realizadas com as ex-funcionarias do Disque Educacdo na
SEE/MG, verificou-se que a partir de 2003 (inicio do PCG) o Disque Educacdo nédo
mudou sua forma de atuacdo, continuando a exercer o papel de intermediacdo em
relacdo ao recebimento das reclamagGes/denincias das escolas e repassando-as para
as SREs, que, por sua vez, designavam as Inspetoras Escolares para investigar as
reclamacdes/denuncias e buscar a solucdo para os problemas levantados. O prazo
para que as SREs déem resposta as reclamacgdes/denuncias é de 10 dias Uteis. Esse
prazo de atendimento é flexibilizado em fungdo da complexidade do contetdo da
denuncia ou da dificuldade de acesso (programacdo de viagens) das inspetoras até o
municipio onde esta ocorrendo a denuncia.

E importante salientar que, por muitos anos, o setor de Disque Educacio
dispunha de somente uma funcionéria para atender as dentncias de todas as escolas
estaduais de Minas Gerais. Atualmente existem duas funcionarias, sendo que uma
delas s6 atende em meio periodo.

Pelas informacdes fica evidenciado que a ouvidoria educacional ainda nao foi
criada formalmente e que sua atuacdo pouco se modificou em relacdo a antes do
PCG. Além disso, ndo foram disponibilizadas pela SEE/MG as informacBes com 0s
tipos de reivindicacOes e sugestdes e, ou, denuncias que ja foram solucionados pelo

Disque Educacéo.
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CAPITULO V - A PERCEPCAO DOS DIRETORES ESCOLARES EM
RELACAO AO IMPACTO DO PROGRAMA CHOQUE DE GESTAO NO
MODELO DE ASSISTENCIA PRESTADA PELA SRE PONTE NOVA

Os objetivos deste capitulo foram identificar e avaliar a percepcao dos diretores
das escolas estaduais da SRE Ponte Nova quanto aos impactos das agdes
implementadas pela SEE/MG nas escolas no contexto do PCG.

Os resultados sdo apresentados seguindo-se a mesma sequéncia do
questionario. Assim, na primeira parte mostra-se o perfil geral das escolas e de seus
diretores. Na segunda parte, mostram-se alguns resultados sobre a reforma de gestéo
promovida pelas varias agdes implementadas pelo governo mineiro, desde 2003, no
contexto das escolas estaduais. Os resultados da terceira e Ultima parte do
questionario buscaram subsidios para avaliar os impactos do PCG na gestdo das
escolas da SRE Ponte Nova, utilizando-se indicadores de produtividade, qualidade e

transparéncia.
5.1. Perfil das escolas

Dos 36 respondentes, 81% ja ocuparam o cargo de diretor em alguma gestao
anterior na escola. O restante, ou seja, sete diretores, o que equivale a 19% do total
dos respondentes, ja havia exercido o cargo de vice-diretor, conforme pode ser

visualizado na Figura 40.

19%

81%

@ Diretor m Vice-Diretor

Figura 40 — Cargo ocupado em gestdo anterior.
Fonte: Dados da pesquisa.

A maioria dos professores das escolas estaduais da SRE Ponte Nova, ou seja,
64% deles, atualmente é constituida por professores efetivos, enquanto 36% sdo
professores temporarios, geralmente contratados por um periodo de um ano ou em

substituicao a professores licenciados.
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O artigo 7° da Resolugdo n® 3, de 8 de outubro de 1997, da Camara de
Educacdo Basica do Conselho Nacional de Educacdo recomendou que a
remuneracdo media mensal dos docentes seja equivalente ao custo médio aluno-ano
para uma funcdo de 20 horas-aula e 5 horas de atividades para uma relagdo média de
25 alunos por professor. Nas 36 escolas que compunham a amostra da SRE Ponte
Nova, obteve-se uma média de 24 alunos por professor, bem proxima daquela
recomendada pelo Conselho Nacional de Educacdo (BRASIL, 1997).

Na Tabela 6, mostra-se que 44% das escolas que responderam ao questionario
funcionam nos turnos matutino, vespertino e no noturno. Nove escolas ou 25% do
total funcionam nos turnos da manha e da tarde, enquanto seis escolas funcionam
apenas no primeiro turno (17% do total). Apenas uma escola funciona somente no
noturno, oferecendo o ensino supletivo.

Tabela 6 — Turnos de funcionamento das escolas

N %

Apenas no 1° turno 06 17
Apenas no 3° turno 01 03
1%9e 2° turnos 09 25
1%9e 3°turnos 04 11
Nos trés turnos 16 44
Total 36 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a modalidade de ensino que as escolas oferecem, na Tabela 7 mostra-se
que a grande maioria das escolas, ou seja, 64% delas disponibilizam a comunidade
escolar dois tipos principais de ensino, ou seja, da fase introdutdria a 82 série (33%) e
de 5% a 82 série ao Ensino Médio (31%). Além disso, 19% das escolas oferecem da 1?
a 8?2 série até o Ensino Médio, enquanto seis escolas oferecem apenas da fase
introdutoria até a 42 série.

Tabela 7 — Modalidade de ensino

N %

Apenas a fase introdutoria 00 00
Fase introdutdria até a 4? série 06 17
Fase introdutoria até a 82 série 12 33
Apenas de 5% a 82 série 00 00
De 12 a 82 série e Ensino Médio 07 19
De 52 a 82 série e Ensino Médio 11 31
Apenas o0 Ensino Médio 00 00
Total 36 100

Fonte: Dados da pesquisa.
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5.2. Os impactos das ac¢des de reforma da gestéo escolar mineira

A proposta da atual gestdo do governo para a area educacional previa que o
sistema educacional do Estado seria reorganizado e que a prioridade de trabalho das
SREs seria 0 atendimento as necessidades pedagdgicas das escolas. Os resultados da
segunda parte do questiondrio, que sdo apresentados a seguir, descrevem a avaliacdo
dos 36 diretores escolares em relacdo as principais acdes e projetos desenvolvidos
pela SEE e pela SRE Ponte Nova.

Em primeiro lugar, os diretores foram questionados se, a partir de 2003, a SRE
Ponte Nova melhorou o atendimento as necessidades pedagdgicas das escolas. Pelas
respostas obtidas, fica evidenciado que o atendimento as escolas estaduais da SRE
Ponte Nova melhorou muito para 19% dos respondentes, ja para 42% deles a atuacéo
da SRE Ponte Nova melhorou parcialmente e que cerca de 39% deles disseram que a
atuacdo pedagdgica da SRE ndo melhorou ou que as mudangas foram pouco
perceptiveis e, ainda, ndo surtiram efeito na realidade das escolas, conforme pode ser
visualizado na Tabela 8.

Tabela 8 — Atendimento as necessidades pedagogicas

N %

Melhorou muito 07 19
Melhorou parcialmente 15 42
Nao melhorou 14 39
Total 36 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Os 15 diretores que responderam gue a atuacdo da SRE Ponte Nova melhorou
apenas parcialmente em sua atuacdo pedagogica justificaram que ela ainda pode
melhorar no atendimento as necessidades pedagogicas nos seguintes aspectos:
= Aumentar o numero de servidores — inclusive de Inspetores Escolares — da SRE

Ponte Nova que prestam atendimento direto e imediato as escolas.
= Reavaliar o processo de comunicacao entre SEE/SRE e as escolas estaduais.
= Investir na capacitacdo dos servidores da SRE Ponte Nova.
= Melhorar a coordenagéo e integracdo das atividades entre os diversos setores da
SRE Ponte Nova.
As dificuldades anteriormente descritas podem ser corroboradas pelas seguintes

respostas de alguns diretores:
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Diretor 1) “A SRE Ponte Nova estd defasada em relacdo ao nimero de pessoas. O
servico burocratico € muito grande, existe o excessivo acimulo de servico e 0s
prazos sdo pequenos. A parte pedagoOgica atendida pela Diretoria Educacional
(DIRE) fica a desejar por falta de pessoal”.

Diretor 2) “O atendimento pedagogico de visitar as escolas e desenvolver projetos
ndo esta sendo feito, porque ndo existem condicBGes de se locomover nem recursos
para essa funcao na SRE Ponte Nova”.

Diretor 3) “As atividades da escola tém pouca assisténcia pedagdgica da SRE Ponte
Nova devido ao reduzido numero de servidores do setor pedagdgico”.

Diretor 4) “As escolas localizadas na zona rural oferecem dificuldades de acesso dos
servidores da SRE Ponte Nova, assim como os servidores da escola também tém
pouco acesso a SRE Ponte Nova”.

Diretor 5) “Penso que a SRE Ponte Nova ainda trabalha condicionada a reprodugéo
das resolucbes, digo, decretos e leis promulgadas pelos governantes nao
oportunizando o crescimento das unidades escolares. Penso que a SRE precisa ousar
mais, precisa ampliar sua visdo pedagogica em funcdo da pds-modernidade e nédo
apenas propagar 0s varios e rapidos programas dos varios governantes. Temos que
cair na real”.

Diretor 6) “Principalmente a parte pedagdgica e de assisténcia ao professor nao se
alterou. Os professores ndo tém cursos de atualizacdo, troca de experiéncia e
assisténcia da area pedagdgica da SRE Ponte Nova”.

Diretor 7) “Continuamos precisando de apoio”.

Diretor 8) “A jurisdicdo da SRE Ponte Nova - 26 municipios com uma rede escolar
expressiva e muito grande — para o reduzido numero de profissionais que atuam na
area pedagogica assistirem a todas as escolas com a frequiéncia desejavel, para um
acompanhamento e avaliacdo continua. Além disso, a capacitacdo continua ainda
esta longe de atender aos objetivos idealizados”.

E importante salientar também que o atendimento as necessidades pedagogicas
das escolas foi elogiado por sete respondentes, ou seja, 19% do total, conforme pode
ser reforcado pelas respostas dos diretores:

Diretor 1) “A SRE Ponte Nova melhorou muito e conta hoje com uma equipe de
especialistas que fazem o atendimento nos municipios (equipe de campo)”.

Diretor 2) “Hoje esta mais facil o intercAmbio com os profissionais”.
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Diretor 3) “A SRE Ponte Nova melhorou muito. Antes sentiamos distanciados dos
servidores e policiados pelos inspetores escolares. Hoje ha uma aproximacédo maior,
bem como uma relagdo de parceria”.

Diretor 4) “A SRE Ponte Nova oferece mais treinamentos”.

Diretor 5) “O atendimento a escola é de grande valia para o seu desenvolvimento e,
até entdo, € positivo”.

Diretor 6) “Ampliou o atendimento e também esta realizando mais projetos e
atendimentos aos municipios (equipe de campo)”.

Diretor 7) “A equipe da Diretoria Educacional (DIRE) possui profissionais

capacitados, educados e sempre com disponibilidade para atender aos diretores”.

Os diretores foram questionados em que medida a escola foi afetada (se ndo
afetou, se afetou apenas parcialmente ou se afetou totalmente) em relacdo a algumas
das acOes que foram implementadas pelo governo mineiro, desde 2003. Na Tabela 9,
mostram-se o0s porcentuais das a¢Oes de avaliacdo de desempenho dos servidores, da
aprovacao do plano de carreira da educacéo, do aumento salarial disponibilizado aos
servidores da educagdo em 2005, da ampliacéo e reforma dos préedios escolares e da
reforma do mobiliario escolar.

Tabela 9 — Influéncia nas escolas

Né&o Afetou Afetou
ACOES Afetou  Parcialmente Totalmente Total
(%) (%) (%)
1) Avaliacdo de desempenho dos 25 61 14 100
servidores
2) Aprovacéo do plano de carreira 33 53 14 100
da educacéo
3) Aumento salarial  dos 39 33 28 100
profissionais da educacédo
4) Ampliacdo e reforma dos 39 17 44 100
prédios escolares
5) Reforma do mobiliario escolar 39 36 25 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo a avaliacdo de desempenho dos servidores da educacdo, a grande
maioria dos diretores (75% deles) respondeu que as escolas foram afetadas parcial ou
totalmente por essa medida. O restante, ou seja, 25% dos diretores, disse que a
avaliacdo de desempenho n&o influenciou o trabalho desenvolvido nas escolas, como
mostrado na Tabela 9. Esse resultado pode ser entendido em razéo do fato de que os
servidores foram avaliados apenas por um periodo avaliatorio e que ainda nédo

perceberam a efetividade dessa acdo na mudanca de atitude dos servidores em

136



relacdo ao trabalho desenvolvido no dia-a-dia das escolas estaduais. Esses resultados
podem ser alterados a medida que a avaliacdo de desempenho dos servidores se
institucionalize na cultura do servigo publico, bem como seja adaptada a realidade
das escolas estaduais mineiras com um processo de crescimento dos servidores.

A seguir, apresentam-se alguns comentarios dos diretores sobre a introducgéo da
avaliacdo de desempenho dos servidores da educacdo:

Diretor 1) “Quanto a avaliacdo de desempenho, os profissionais da educacdo nao
acreditam e se véem sem esperanca, em quase nada interferiu”.

Diretor 2) “A avaliacdo de desempenho ndo afetou porque os servidores sempre
tiveram responsabilidade com seu trabalho”.

Diretor 3) “A avaliacdo de desempenho estd alterando a parte emocional dos
servidores das escolas”.

Diretor 4) “H& uma revolta com a avaliacdo de desempenho, mesmo a gente
explicando seus objetivos”.

Diretor 5) “A avaliacdo de desempenho ndo mudou a postura dos professores em
funcdo de ndo termos subsidios para mudar no aspecto pedagdgico”.

Diretor 6) “Os professores efetivos acham que ndo acontece nada, mesmo com a
avaliacdo de desempenho sendo feita pois seus direitos sdo permanentes”.

A aprovacdo do plano de carreira da educacdo afetou parcialmente a
produtividade da escola para 53% dos respondentes (Tabela 9). Essa aprovagéo foi
uma vitdria histérica dos profissionais da educacdo, porém como ainda ndo foram
definidos os critérios de reenquadramento dos servidores, com 0s respectivos valores
financeiros, observou-se pelas respostas dos diretores que os profissionais da
educacdo ainda estdo apreensivos e com falta de informacdo da maneira como serao
realizadas as adequacgOes do plano de carreira, como pode ser reiterado pelos
comentarios de alguns diretores:

Diretor 1) “O plano de carreira ainda ndo foi entendido pelos servidores da
educacdo, tem pouca explicacdo, estd deixando duvidas, os profissionais estdo
incertos e ndo ha clareza de que o plano de carreira trard beneficios reais”.

Diretor 2) “O plano de carreira estd sendo muito polémico, uma vez ndo sabemos o
que fazer”.

Diretor 3) “Os servidores ficaram decepcionados com o plano de carreira: nao

gostaram”.
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Diretor 4) “O plano de carreira ainda néo foi concretizado, portanto, ndo influenciou
para aumentos salariais aos servidores”.

Diretor 5) “O plano de carreira representa muita inseguranca, davidas .......

Diretor 6) “O plano de carreira é uma questdo obscura e parece que S0 0S novatos
serdo beneficiados”.

A maioria dos diretores, ou seja, 39% deles responderam que 0 aumento
salarial dos profissionais da educacéo realizado em 2005 ndo influenciou o trabalho

deles, como mostrado na Figura 41.
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Figura 41 — Aumento salarial.
Fonte: Dados da pesquisa.

Para 33% dos diretores, o aumento salarial afetou apenas parcialmente a
produtividade dos profissionais da escola, enquanto para 28% dos diretores o
aumento salarial afetou totalmente o trabalho realizado nas escolas. A seguir, séo
enumerados alguns comentarios de diretores em relagdo ao aumento salarial:

Diretor 1) “Quanto ao aumento salarial houve insatisfacdo por todos os servidores”.
Diretor 2) “Quanto ao aumento salarial a classe ndo esta satisfeita, pois a cada
reajuste do salario minimo o servidor ganha cada vez menos, ja que nossos salarios
ndo acompanham este reajustes”.

Diretor 3) “Sobre o0 aumento salarial e o plano de carreira ficamos decepcionados”.
Diretor 4) “Até o presente ndo houve aumento salarial, ndo houve aumento salarial
real”.

Diretor 5) “O aumento salarial foi irrisorio e sem uma explicacdo clara e precisa”.
Diretor 6) “Afetou parcialmente porque o salario tem que melhorar muito ainda e

estd longe do necessario para viver com dignidade”.
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Diretor 7) “O aumento salarial foi tdo pequeno que ndo fez diferenca na vida do
servidor. Houve grande revolta dos servidores designados por terem sido excluidos
das vantagens propostas aos efetivos”.

Na Tabela 9, mostra-se que a ampliacdo e reforma dos prédios escolares
afetaram positivamente a produtividade da escola para 44% dos respondentes. Outros
39% dos respondentes disseram que essa acdo nao afetou em nada a realidade das
escolas, enquanto apenas 17% deles relataram que a escola foi afetada parcialmente
pela reforma ou a ampliacdo da parte fisica das escolas, como pode ser refor¢ado
pelos seguintes comentarios de alguns diretores:

Diretor 1) “Nossa escola ha 20 anos nao recebe recursos financeiros do Estado para
conservacao do prédio”.

Diretor 2) “A escola passou por uma reforma total, pois estava ‘caindo aos pedagos’.
Essa reforma afetou e entusiasmou os alunos, os profissionais e 0s pais”.

Diretor 3) “As verbas liberadas para a reforma das escolas ndo condizem com 0s
problemas nelas apresentados. Pouco dinheiro e muito a fazer”.

Diretor 4) “O fato de o prédio escolar estar em condices precarias influencia
negativamente — alunos agressivos, vandalismo e professores desestimulados”.

A maioria dos diretores, ou seja, 39% deles disseram que a escola ndo foi
afetada pela reforma do mobiliario escolar, enquanto 36% dos diretores responderam
que as reformas do mobiliario afetaram parcialmente a produtividade da escola e
25% disseram que houve influéncia bastante importante para a melhoria do trabalho

desenvolvido nas escolas, conforme pode ser visualizado na Figura 42.
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Figura 42 — Ampliacéo e reforma dos prédios escolares.
Fonte: Dados da pesquisa.

A seguir, os diretores foram questionados se alguns dos principais projetos
desenvolvidos pela SEE/MG e implementados pela SRE Ponte Nova a partir de 2003
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existem em suas escolas e, caso existam, se ndo ajudam, se ajudam um pouco ou se
ajudam muito a escola na melhoria da aprendizagem de seus alunos, conforme pode
ser visualizado na Tabela 10.

Tabela 10 — Influéncia na aprendizagem dos alunos

Né&o Existe mas  Existe e Existe e To-
PROJETO Existe N&o Ajuda Ajudaum  Ajuda tal
(%) (%) pouco (%)  Muito (%)
1) PROGESTAO 61 03 14 22 100
2) Ensino Fundamental de 9 anos 31 08 28 33 100
3) Escola-referéncia 94 00 03 03 100
4) Programa de Educacéo Afetivo 78 08 06 08 100
Sexual (PEAS)
5) Livros didaticos gratuitos para o 42 00 03 55 100
Ensino Médio
6) Olimpiadas da Matemética 31 08 28 33 100
7) Progresséo parcial dos alunos 25 22 36 17 100
8) Avaliacdo externa do desempenho 17 19 45 19 100
dos alunos (SAEB)
9) Programa de capacitacdo de 42 00 25 33 100
professores

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando os dados da Tabela 10, percebe-se que a grande maioria dos
diretores, ou seja, 61% deles, respondeu que o Projeto de Capacitacdo a Distancia
para Gestores Escolares - PROGESTAO ainda ndo existe em sua escola e, portanto,
ndo esta contribuindo para a melhoria da aprendizagem dos alunos. Além disso, é
importante ressaltar que 22% dos diretores consideraram que esse projeto tem
contribuido em muito para a melhoria do ensino praticado em suas escolas. Dessa
forma, a medida que o projeto aumente seu atendimento, havera a tendéncia de
contribuir cada vez mais para a melhoria da qualidade do ensino nessas escolas.

A introducéo do Ensino Fundamental de 9 anos nas escolas estaduais de Minas
Gerais iniciou em 2004 e, segundo 61% dos diretores, essa ampliacdo na duragédo do
Ensino Fundamental ja existe em suas escolas e, de maneira geral, ajuda e influencia
para a melhoria da aprendizagem dos alunos, sendo que 28% consideram que existe e
ajuda um pouco e que 33% acreditam que existe e contribui muito, conforme

mostrado na Figura 43.
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Figura 43 — Ensino Fundamental de 9 anos.

Fonte: Dados da pesquisa.

Ainda, considerando-se a Tabela 10, a grande maioria, 94% dos respondentes,
disse que suas escolas ndo fazem parte do projeto Escola-Referéncia, que é um bom
projeto, porém tem um carater altamente excludente.

Quando os diretores foram perguntados em que medida o Programa de
Educacao Afetivo Sexual (PEAS) influencia a melhoria da aprendizagem dos alunos,
a grande maioria, ou seja, 78% deles, relatou que tal programa ainda ndo se encontra
em funcionamento em suas escolas. Em 22% das escolas consultadas, o programa ja
foi implantado, e os diretores responderam que esse programa existe, mas nao ajuda
(para 8% dos diretores), existe e ajuda um pouco (para 6% dos diretores) e existe e

contribui muito (para 8% dos diretores), conforme mostrado na Figura 44.
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Figura 44 — Programa de Educacao Afetivo Sexual (PEAS).
Fonte: Dados da pesquisa.
Em relagdo ao Programa de Livro Didatico gratuito para o Ensino Médio, €

importante ressaltar que 20 escolas (ou 55% do total) possuem o Ensino Médio e que
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nas 16 escolas restantes (45% do total) tal programa nédo se aplica por ndo oferecer
essa modalidade de ensino. Observa-se, pela Figura 45, que a grande maioria dos
diretores das escolas que possuem o Ensino Médio, ou seja, 85% deles, respondeu
que tal programa existe em suas escolas e que muito tem contribuido para a melhoria
da aprendizagem dos alunos. Para 10% dos diretores, 0 programa existe, mas ndo

ajuda, enguanto 5% deles responderam que o programa existe e ajuda um pouco.

5%

85%
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O Existe e ajuda muito

Figura 45 — Programa de livro didatico para o Ensino Médio.

Fonte: Dados da pesquisa.

O Projeto Olimpiadas da Matematica ndo existe em 31% das escolas
consultadas. Para os 69% dos diretores onde o projeto ja foi desenvolvido, esse
projeto ndo ajuda a melhoria da aprendizagem dos alunos (8% das escolas), ajuda
apenas um pouco (28% das escolas) e ajuda muito a melhoria da aprendizagem dos
alunos em 33% das escolas, como pode ser observado na Tabela 11.

Tabela 11 — Projeto olimpiadas da matematica

N %

N&o existe 11 31
Existe, mas ndo ajuda 03 08
Existe e ajuda um pouco 10 28
Existe e ajuda muito 12 33
Total 36 100

Fonte: Dados da pesquisa.

A progressdo parcial ocorre quando os alunos sdo aprovados para outra série
subseqiiente, mas permanecem em dependéncia em no maximo trés disciplinas da
série anterior. Na opinido de 25% dos diretores, a progressdo parcial ndo existe em

suas escolas. Para os 75% dos diretores restantes, a progressdo parcial dos alunos
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existe, mas ndo ajuda na melhoria da aprendizagem dos alunos (em 22% das

escolas); em 36% das escolas existe e ajuda um pouco e em 17% das escolas ha e

ajuda muito a melhoria da aprendizagem dos alunos, como mostrado na Tabela 12.
Tabela 12 — Progressao parcial dos alunos

N %

Ndao existe 09 25
Existe, mas ndo ajuda 08 22
Existe e ajuda um pouco 13 36
Existe e ajuda muito 06 17
Total 36 100

Fonte: Dados da pesquisa.

A avaliacdo externa do desempenho dos alunos da escola no SAEB néo existe
para 17% das escolas consultadas. Para os 83% dos diretores restantes, a progressao
parcial dos alunos ndo ajuda na melhoria da aprendizagem dos alunos (em 19% das
escolas), ajuda apenas um pouco (em 45% das escolas) e ajuda muito em 19% das
escolas, como pode ser observado na Tabela 13.

Tabela 13 — Avaliacdo dos alunos no SAEB

N %

N&o existe 06 17
Existe, mas ndo ajuda 07 19
Existe e ajuda um pouco 16 45
Existe e ajuda muito 07 19
Total 36 100

Fonte: Dados da pesquisa.

O programa de capacitacdo de professores ndo existe para 42% das escolas
consultadas. Para os 58% dos diretores restantes, o programa de capacitacdo de
professores existe e ajuda apenas um pouco (em 25% das escolas) e ajuda muito a
melhoria da aprendizagem dos alunos em 33% das escolas, como pode ser observado
na Tabela 14.

Tabela 14 — Programa de capacitagdo dos professores

N %

N&o existe 15 42
Existe, mas ndo ajuda 00 00
Existe e ajuda um pouco 09 25
Existe e ajuda muito 12 33
Total 36 100

Fonte: Dados da pesquisa.
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5.3. Os impactos do PCG na gestéo das escolas da SRE Ponte Nova

A terceira parte do questionario buscou subsidios para avaliar os impactos do
PCG em relacdo ao atendimento, transparéncia e satisfacdo dos diretores e das
escolas da SRE Ponte Nova.

A maioria absoluta dos diretores, ou seja, 72% deles, respondeu que a SRE
Ponte Nova modificou sua forma de atendimento quando comparado com a
assisténcia que era prestada antes de 2003, como pode ser confirmado pelas
afirmacdes de alguns dos diretores:

Diretor 1) “Os varios setores da SRE sempre déo o suporte solicitado”.

Diretor 2) “Melhorou nos aspectos pedagdgico, administrativo e financeiro”.
Diretor 3) “Melhorou no aspecto administrativo. H& bastante preocupagdo em
informar e esclarecer os assuntos da legislacdo vigente, quando alteradas,
principalmente”.

Diretor 4) “Penso que a alteragdo foi um fato, j& que muitos servidores chegaram,
digo ingressaram na funcao publica mas, sdo servidores gque estdo trabalhando sobre
a pressdo da Avaliacdo Especial de Desempenho, por isso estdo sempre tensos, ja que
tém que trabalhar com eficiéncia, qualidade e mais nove critérios com grande
acumulo de servico, o que dificulta um bom atendimento aos outros servidores”.
Diretor 5) “No que se refere a treinamentos e atendimentos as necessidades do
professor”.

Diretor 6) “Recebemos um grande suporte. Somos convocados periodicamente para
capacitacoes”.

Diretor 7) “Melhorou, mas o atendimento continua muito burocratico”.

Diretor 8) “Ainda pode melhorar no atendimento e no respeito com os servidores”.
Diretor 9) “Melhorou no sentido de haver mais compromisso com a parte de infra-
estrutura das escolas, bem como mobiliario e equipamentos”.

Diretor 10) “Nossa escola faz parte do projeto de apoio a inclusdo, sendo que a
parte pedagdgica e fisica melhorou muito. Para a capacitacao dos professores fora da
escola precisamos que o governo ofereca ajuda de custos para alimentagéo e
transporte”.

Diretor 11) “Existem os plantbes dos inspetores escolares. Hoje podemos tirar
duvidas e trocar idéias com mais frequéncia e seguranca. O setor que precisa

melhorar é de pagamento”.
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Diretor 12) “Ficando a desejar o setor de pagamento que ndo passa informacoes
concretas sobre o pagamento dos servidores, onde ha muita burocracia e frieza no
atendimento”.

Diretor 13) “O setor de pagamento precisa de uma atengédo especial, pelo menos um
dia por més pra tirar davidas”.

Diretor 14) “No geral o atendimento melhorou. As exce¢des sdo 0s setores de
pagamento e de pessoal. A area fisica do setor de pagamento restringiu e dificultou o
atendimento. Além disso, as informagdes de assuntos de pagamento importantes para
a escola dificultam, principalmente para escolas localizadas em municipios distantes
da sede da SRE Ponte Nova (descaso ao conferir documentacao dos servidores). O
setor de pessoal digita portarias errada gerando transtorno para as escolas”.

Diretor 15) “Considero o atendimento muito restrito. O contato humano esta
distanciado”.

Diretor 16) “Ha mais presenca dos inspetores escolares no municipio e a sua forma
de trabalho esta mais voltada para ajudar do que fiscalizar”.

Para 86% dos respondentes, o local do atendimento realizado pelos varios
setores da SRE Ponte Nova ainda é feito principalmente em sua sede, exigindo o
fregiiente deslocamento dos diretores. Somente 14% dos respondentes relataram que
o atendimento tem sido feito preferencialmente na escola, conforme pode ser
visualizado na Tabela 15.

Tabela 15 — Local de atendimento

N %

Na sede da SRE Ponte Nova 31 86
Diretamente na escola 05 14
Total 36 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Reforcando os resultados apresentados na Tabela 15, na Figura 46 mostra-se
que 67% dos respondentes consideram que o nimero de deslocamentos feitos pelos
diretores escolares a sede da SRE Ponte Nova aumentou, para 36% dos respondentes,
ou ndo se alterou, para 31% deles, depois da implantacdo do PCG (no periodo de
2003 a 2006). O restante, ou seja, 33% dos respondentes, avaliou que o nimero de

deslocamentos diminuiu no mesmo periodo.
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Figura 46 — NUmero de deslocamentos a SRE Ponte Nova.
Fonte: Dados da pesquisa.

Considerando o nimero de atendimentos feitos por servidores dos varios
setores da SRE Ponte Nova e comparando antes (até 2002) e depois da implantacao
do PCG (2003 a 2006), na Tabela 16 mostra-se que para 39% dos respondentes tal
numero de atendimentos ndo se alterou depois de 2003. No entanto, observa-se,
nessa tabela, que houve uma igualdade de 30,50% entre 0s que consideraram que 0
numero de atendimentos aumentou e diminuiu depois da implantacdo do PCG.

Tabela 16 — NUmero de atendimentos da SRE Ponte Nova

N %
Né&o se alterou 14 39,00
Aumentou 11 30,50
Diminuiu 11 30,50

Total 36 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Dos 36 respondentes, 58% responderam que ndo houve aumento no nimero de
servidores prestando atendimento direto a escola. O restante, ou seja, 42% dos
respondentes, afirmou que ocorreu aumento no numero de servidores da SRE Ponte

Nova prestando atendimento direto as escolas, como pode ser visualizado na Figura
47,
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Figura 47 — Numero de servidores da SRE Ponte Nova.
Fonte: Dados da pesquisa.

Um dos objetivos da SEE/MG para o periodo de 2003 a 2006 foi implantar um
modelo organizacional para facilitar a execucdo da politica no ambito educacional e
que permitisse a garantia da efetividade e da transparéncia das acOes, das SRES e de
suas escolas. Assim, os respondentes foram questionados se a SRE Ponte Nova tem
demonstrado mais transparéncia em suas acfes, comparando-se com um periodo
anterior ao PCG. Na Tabela 16, mostra-se que a maioria dos respondentes, ou seja,
56% deles, considerou que a SRE Ponte Nova tem conseguido ser mais transparente,
facilitando o acesso e a publicidade das informacdes, procurando estimular a
participacdo democratica e um melhor controle social por parte da comunidade
escolar atendida.

Pelos resultados da Tabela 17, evidencia-se que as informacdes que circulam na
SEE/MG, SRE Ponte Nova e nas escolas estaduais estdo mais precisas e rapidas e
que pais, professores, demais profissionais da escola, alunos e outros membros da
comunidade escolar estdo mais orientados e seguros em relacdo ao dia-a-dia escolar.

Tabela 17 — Transparéncia das acdes da SRE Ponte Nova

N %

Né&o 16 44
Sim 20 56
Total 36 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 18, mostra-se que a grande maioria dos respondentes, ou seja, 86%
deles, disse que houve melhoria no processo de divulgacdo das vagas tanto para a
contratacdo dos professores designados quanto para a nomeacdo dos professores
concursados. Esse resultado reforca a idéia de que os professores também estdo

considerando que a SEE/MG e a SRE Ponte Nova tém-se esforcado em oferecer
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informacdes cada vez mais seguras e claras, dando mais publicidade e um excelente
tratamento aos futuros profissionais das escolas estaduais.

Tabela 18 — Divulgaco das vagas

N %

Nao 05 14
Sim 31 86
Total 36 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Outro importante resultado em relacdo a atuacdo do colegiado escolar é
apresentado na Tabela 19, em que 61% dos respondentes disseram que o0s colegiados
escolares estdo mais atuantes, por duas razdes. A primeira esta relacionada ao fato de
0s colegiados estarem recebendo mais treinamento por parte de servidores da SRE
Ponte Nova; a segunda pelo fato de os colegiados estarem conseguindo envolver toda
a comunidade escolar na busca das melhores solugdes possiveis aos problemas
enfrentados pelas escolas em seu dia-a-dia. A participacdo da comunidade escolar é
muito importante, uma vez que, por meio do dialogo, do trabalho em equipe e da
sinergia das ac¢des conjuntas, a qualidade do trabalho desenvolvido nas escolas tende
a melhorar, bem como a satisfagdo geral com o ambiente da escola.

Tabela 19 — Colegiado escolar

N %

Né&o 14 39
Sim 22 61
Total 36 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Pelos resultados apresentados na Tabela 20, verifica-se que o processo de
comunicagdo entre a SRE Ponte Nova e a escolas melhorou muito para 42% dos
respondentes. Outros 42% afirmaram que o processo de comunicacdo nao sofreu
alteracdes significativas depois da implantacio do PCG, em comparagdo com
periodo anterior a 2003. E importante ressaltar ainda que apenas 11% dos diretores
afirmaram que o processo de comunicagédo piorou (para 3% dos respondentes) ou que

piorou muito (para 8% dos respondentes).
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Tabela 20 — Processo de comunicacdo da SRE Ponte Nova

N %

Manteve-se 15 42
Melhorou muito 15 42
Melhorou pouco 02 05
Piorou 01 03
Piorou muito 03 08
Total 36 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Além disso, os respondentes avaliaram o grau de satisfacdo em relacdo ao
processo de comunicacgdo, no periodo de 2003 a 2006. Os resultados dessa avaliacao

encontram-se na Figura 48.
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Figura 48 — Avaliacdo do processo de comunicagdo da SRE Ponte Nova.

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Figura 48, evidencia-se que 83% dos respondentes estdo satisfeitos com a
forma de comunicacdo entre a SRE Ponte Nova e as escolas estaduais, sendo que
47% classificaram tal processo como bom e 36%, como 6timo. Dos 17% restantes
dos respondentes, 11% classificaram a comunicagdo com a SRE Ponte Nova como
regular, 3% como ruim e outros 3% como péssimo.

Em relacdo ao Projeto Abrindo Espacos, 67% dos respondentes disseram que
suas escolas ndo participam dele formalmente, ou seja, ndo estdo mantendo-se
abertas aos finais de semana para que a comunidade escolar possa usufruir de seu
espaco (salas, quadras de esporte, biblioteca, lazer, oficinas de arte). O restante dos
respondentes, ou seja, 33% deles, afirmou que suas escolas ja ofereciam a
comunidade escolar os beneficios da utilizacdo do espaco fisico escolar, além dos

dias letivos normais, conforme pode ser visualizado na Tabela 21.
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Tabela 21 — Projeto abrindo espacos

N %

Ndao 24 67
Sim 12 33
Total 36 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Das escolas que participam do Projeto Abrindo Espacos, a maioria delas (47%

do total) disponibilizava seu espaco fisico a comunidade duas vezes por més,

enguanto 36% das escolas abriam aos finais de semana apenas uma vez por més.

Outros 11% das escolas abriam trés vezes por més, e apenas 3% delas possuiam

atividades a comunidade escolar aos finais de semana mais de trés vezes por més,

conforme mostrado na Tabela 22.

Tabela 22 — Avaliacdo do Projeto Abrindo Espagos

N %

Uma vez por més 13 36
Duas vezes por més 17 47
Trés vezes por més 04 11
Mais de trés vezes por més 01 03
Total 36 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Outro importante projeto desenvolvido pela SEE/MG é o Projeto Escolas em

Rede, cujos resultados sdo apresentados na Figura 49. Nessa tabela, mostra-se que

esse Projeto ainda ndo foi implantado em 83% das escolas da SRE Ponte Nova. Em

17% das escolas, 0 projeto ja se encontra implantado e em pleno funcionamento.

17%

O Nao
B Sim

83%

Figura 49 — Projeto Escolas em Rede.

Fonte: Dados da pesquisa.
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CONCLUSOES

Com o presente trabalho, buscou-se fazer uma avaliacdo dos principais
impactos do programa de modernizacdo da gestdo publica em curso no Estado de
Minas Gerais, denominado Choque de Gestdo, no modelo de assisténcia prestada
pela Superintendéncia Regional de Ensino de Ponte Nova as escolas estaduais a ela
jurisdicionadas. Partindo de uma andlise dos pressupostos do programa, suas
diretrizes e principios, discutiram-se 0 desenvolvimento e a aplicagdo das politicas
publicas educacionais nas escolas estaduais de Minas Gerais.

Para a operacionalizacdo das variaveis, utilizou-se de trés dimensdes, que estdo
incluidas nos objetivos prioritarios do processo de modernizacdo da educacdo
publica mineira, sendo definidos alguns indicadores de produtividade, qualidade e
transparéncia das atividades ligadas ao ensino. Para isso, analisou-se a evolugdo dos
valores, comparando-os com o antes e depois da implantagdo do PCG, em 2003.
Houve, ainda, o levantamento da percepcdo dos diretores escolares da jurisdicao da
SRE Ponte Nova em rela¢do aos impactos do PCG nas escolas.

Esse estudo foi precedido de um levantamento bibliogréafico sobre o conceito e
a evolucdo de Administracdo Pablica e sobre as principais experiéncias recentes de
modernizacdo administrativa no mundo e no Brasil. Além disso, levantaram-se 0s
principais estudos que influenciaram a concepc¢éo do PCG, detalhando-o em todos os
seus projetos e subprojetos, enfatizando as prioridades em relagdo as suas propostas
de mudancas na condugéo das politicas publicas educacionais mineiras. Considerado
a partir de sua insercdo em determinado momento da historia politica de Minas
Gerais, o PCG foi analisado como integrante de um processo historico. Nesse
sentido, também foi realizado um breve resgate das politicas educacionais adotadas
pelos ultimos governos mineiros, a saber: governo de Eduardo Azeredo (1995-1998),
governo de Itamar Franco (1999-2002) e governo de Aécio Neves (2003-2006).

Apbs a realizacdo do presente trabalho, foi possivel chegar a algumas
conclusdes sobre os impactos do PCG na area educacional mineira.

Uma andlise das condi¢Bes sociais e institucionais nas quais o PCG foi
proposto e desenvolvido indica algumas consideragdes. Inicialmente, ha que se
localizar essa politica no seu tempo, considerando-se a histéria da administracao
publica no Estado de Minas Gerais. Ha, certamente, nuances dos periodos anteriores,

seja numa condicdo de reproducdo, seja numa condi¢do de superacdo. Do ponto de
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vista de uma ruptura e continuidade historica, da formulacdo e implantacdo das
politicas publicas, € possivel afirmar-se que na primeira gestdo do governo de Hélio
Garcia/Tancredo Neves (1983-1986), que coincidiu com o periodo da
redemocratizacdo do pais, o foco das mudancas promovidas na educacdo mineira foi
a descentralizacdo do sistema, bem como a busca pela universalizagdo do ensino.

No governo Newton Cardoso (1987-1991), houve a tentativa de implantacédo da
modernizacdo da gestdo do sistema educacional mineiro, racionalizando 0s processos
do trabalho desenvolvido nas escolas de Minas Gerais. Essa iniciativa ndo obteve
sucesso, uma vez que foi implantada de forma pouco conciliadora e baseada numa
postura de confronto do governo em relacdo aos diversos atores envolvidos
(SEE/MG, SREs, funcionalismo publico e a comunidade escolar).

Na segunda gestdo do governo de Hélio Garcia (1991-1994) e na gestdo do
governador Eduardo Azeredo (1995-1998), houve a implantacdo do Programa Pro-
Qualidade, com algumas semelhancas com o que propde o PCG. Pode-se dizer que o
Programa Pro-Qualidade foi uma primeira tentativa de busca da modernizacdo da
gestdo publica mineira, seguindo modernos principios da Administracdo, integrando
0s 6Orgdos centrais e regionais, melhorando os instrumentos para as tomadas de
decisdo baseadas em informacdo adequada e ajudando os diretores de escola a
assumirem seus novos papéis de lideres e administradores, num sistema de educacao
estadual mais descentralizado.

Observou-se, no entanto, que no periodo do governador Itamar Franco (1999-
2002) houve rompimento com tais estratégias, ndo dando prosseguimento as
mudancas na gestdo administrativa, iniciadas pelos governos anteriores.

Em 2003, com a posse do governador Aécio Neves, buscou-se, com a
implantacdo do PCG, uma interessante condicdo para conciliar as principais
tendéncias de modernizacdo da Administragdo Publica no mundo, como a New
Public Management (NPM), tendo como énfase a racionalizacdo da gestdo, o
comprometimento da equipe de gestores do Programa e a legitimidade social.

Considerando o PCG no conjunto teérico de modernizacdo da Administracao
Publica, pode-se dizer que a atual gestdo do governo mineiro conseguiu aplicar a
idéia do primeiro modelo da NPM, ou seja, 0 “Gerencialismo Puro”. O foco desse
modelo esta na economia e na eficiéncia, procurando “fazer mais com menos”, o que
significa olhar o cidaddo como contribuinte que ndo quer o desperdicio e que quer

ver 0 recurso publico aplicado eficientemente. Existe a expectativa de que, com a
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continuacdo do atual governo (o governador Aécio Neves foi reeleito em
02/10/2006), os outros dois modelos da NPM sejam implantados. O segundo modelo,
denominado consumerismo, tem o foco na eficacia e qualidade dos servigos publicos
oferecidos aos contribuintes, que sdo tratados como “clientes do governo”. Ja no
terceiro modelo, denominado Public Service Oriented, o foco estd na equidade e na
transparéncia das a¢des do governo, em que o publico-alvo sdo os cidad&os.

Assim, é que se partiu para uma analise dos acordos institucionais firmados
para a implementacdo da politica. Esse tipo de proposta de politica publica baseia-se
também no modelo de parceria entre os setores publico e privado, denominado
OSCIPs. Essas organizacfes ndo possuem finalidade lucrativa, mas uma finalidade
maior, genericamente filantropica, humanitaria, de defesa de interesses que
costumam ser de toda a populacdo (assisténcia social, cultura, defesa e conservacéo
do patriménio histérico, educacdo gratuita, salde gratuita, seguranca alimentar e
nutricional, fomento ao esporte amador etc.). A adocao do modelo das OSCIPs pode
ter sido uma forma encontrada pelo governo mineiro para repassar atividades que
deveriam ser de sua responsabilidade para a sociedade civil.

Do ponto de vista do discurso, ha uma relacéo intrinseca entre a proposta de
mudanca na gestdo e o comprometimento da sociedade. Apesar de tomar a
transparéncia como um de seus objetivos prioritarios no processo de modernizacao
da educacdo publica mineira, o presente trabalho mostrou que a ouvidoria
educacional ainda ndo foi criada na estrutura orgéanica da SEE/MG, e, portanto, a
comunidade escolar ainda ndo pode contar com um setor para expressar suas gqueixas
com isencdo e apresentar suas legitimas reivindicacdes e sugestdes.

E importante evidenciar que a imprensa mineira ndo tem divulgado as
informacdes do PCG com isencéo e existem criticas ndo divulgadas. Os gastos com a
publicidade do governo mineiro se duplicaram em 2004, em relacdo ao ano anterior.
A publicidade oficial do governo ndo evidenciou o débito acumulado de R$ 1 bilhdo
somente na area de salde. Assim, sugere-se que o governo estadual possa oferecer
maior transparéncia de suas acdes, visando facilitar a prestacdo de contas, o controle
e 0 acompanhamento pela sociedade mineira dos gastos e investimentos na educacao.
E importante, também, facilitar o acesso as informacdes das escolas e do rendimento
dos alunos mineiros nos testes externos de proficiéncia (SAEB). Esses testes servem
para se avaliar a qualidade da educacéo, e seus resultados devem ser utilizados como

parametros na elaboracdo de politicas publicas que efetivamente contribuam para a
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melhoria do ensino, a fim de preparar as novas geracfes para sobreviver e competir
na atual sociedade tecnologica.

E importante ressaltar que o atual governo mineiro vem divulgando os bons
resultados financeiros do PCG, ndo deixando transparecer para a opinido publica
alguns dos pontos negativos da atuacdo do governo. Assim, a atual gestdo recebeu
criticas por ter realizado uma “maquiagem contabil” nas prestacdes de contas do
governo, dos anos de 2003 e 2004, para esconder a nao-aplicacdo de recursos em
servicos de saude, de acordo com os porcentuais exigidos pela Constituicdo Federal.
Essa estratégia pode estar contribuindo para comprometer a austeridade e
transparéncia das agdes prometidas pelo governo no contexto do PCG.

Em relacdo a proposta de reorganizacdo financeira, pode-se afirmar que a
adocdo do PCG pela atual gestdo do governo mineiro conseguiu acabar com o deficit
financeiro do Estado, que ja durava mais de uma década. Esse equilibrio financeiro
das contas do Estado foi obtido por meio da racionalizacéo de processos e da reducédo
do desperdicio de recursos. Apesar dos bons resultados obtidos na éarea
administrativo-financeira, 0 mesmo sucesso ndo foi alcangado nas areas sociais.
Tratando mais especificamente da &rea educacional, percebe-se que, a partir de 2003,
houve uma consideravel reducdo no orcamento da SEE/MG, afetando o trabalho
desenvolvido por essa Secretaria. A reducdo de gastos com a manutencdo das SRES
(atividade-meio) e das despesas com as suas atividades-fins acabou por dificultar sua
capacidade de oferecer um ensino de qualidade aos alunos mineiros, que foi o grande
objetivo proposto pela SEE/MG para o periodo de 2003 a 2006. Evidencia-se que, no
atual estagio de aplicacdo das estratégias do PCG, ha uma orientacdo priorizando os
resultados financeiros em detrimento dos gastos e resultados sociais do governo.

Outro ponto importante identificado no presente trabalho diz respeito ao
aumento nos gastos com as atividades-meio, de direcdo superior e apoio
administrativo, tanto para o Ensino Fundamental quanto para o Ensino Médio. Isso
evidencia uma orientagcdo administrativista e de melhoria da gestdo e controle dos
recursos do PCG.

E necessério que a SEE/MG e a SRE Ponte Nova modernizem suas estruturas
administrativas, a fim de realizarem suas atividades com mais eficiéncia. Dessa
forma, é importante avancar no desafio de implantar uma cultura administrativa e
funcional focada e voltada para as atividades-fim das escolas da rede estadual de

Minas Gerais. Além disso, € preciso simplificar os procedimentos administrativos,
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desburocratizar os processos internos e descentralizar as instancias decisorias para,
assim, maximizar a eficiéncia administrativa e minimizar o tempo gasto com as
atividades-meio.

Os gastos com educacdo em 2002 representavam cerca de 33% da receita
corrente liquida (RCL), e, em 2005, esses gastos foram reduzidos para apenas 16%
da RCL, o que reforca ainda mais a énfase do ajuste a realidade financeira
promovido pelo governo, afetando seriamente o desempenho da SEE/MG como um
todo e, mais especificamente, causando sérias dificuldades para a retomada dos
almejados indices de produtividade da educacdao mineira.

E importante ressaltar que a énfase das politicas educacionais no contexto do
PCG foi a busca da melhoria da qualidade da educacdo mineira. Além disso, 0 PCG
também propde a reorganizagdo da gestdo administrativa, tanto da SEE/MG quanto
das SREs, visando oferecer um atendimento direto as escolas, priorizando as reais
necessidades pedagdgicas dos alunos. Considerando essa proposta, observou-se que a
SEE/MG ja obteve alguns resultados positivos (Ensino Fundamental de 9 anos,
Programa do Livro Didatico para o Ensino Médio). Porém, considerando a proposta
de mudanca na atuacdo das SREs, observou-se que, na percep¢do dos diretores
escolares da SRE Ponte Nova, no periodo 2003-2006 ndo ocorreram melhorias
significativas no atendimento as necessidades das escolas.

A plataforma do atual governo mineiro para a SEE/MG partiu da premissa de
que a educacdo e a disseminacdo do conhecimento sdo fatores decisivos para o
desenvolvimento. Assim, a atuacdo da SEE/MG foi orientada para a busca da
melhoria na qualidade do ensino. Apesar disso, 0 governo mineiro reduziu
significativamente os recursos destinados ao funcionamento das SREs, bem como os
recursos destinados as atividades-fim das escolas estaduais, afetando as condigoes
adequadas para a retomada da qualidade e produtividade do ensino em Minas Gerais.

Finalmente, os diretores escolares trouxeram importante contribuicdo para essa
anélise, permitindo algumas conclusGes sobre os principais impactos das acdes
implantadas pelo PCG nas escolas estaduais, comparando-se com antes do PCG. A
partir de sua percepc¢éo é importante destacar que:

¢ Diferentemente da proposta da SEE/MG, as SREs ndo conseguiram alterar

sua forma de atendimento pedagodgico direto as escolas, 0 que pode ser
corroborado pelos 86% dos diretores que afirmaram que o principal local de

atendimento ainda é na sede da SRE Ponte Nova.
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¢ N&o houve aumento no nimero de servidores da SRE Ponte Nova prestando
atendimento as necessidades pedagogicas as escolas para 58% dos diretores.

e O Ensino Fundamental de 9 anos, com a ampliagdo na duracdo dessa
modalidade de ensino, tem contribuido para a melhoria da aprendizagem
dos alunos para 61% dos diretores da SRE Ponte Nova.

e Segundo 85% dos diretores da SRE Ponte Nova, o Programa do Livro
Didatico para o Ensino Médio tem contribuido muito para o
desenvolvimento dos alunos dessa modalidade de ensino.

e Em relacdo a satisfacdo geral dos diretores escolares com o atendimento
prestado pelos diversos setores da SRE Ponte Nova, € importante dizer que
os resultados gerais foram bons, executando-se o setor de pagamento, que
recebeu uma série de restri¢des e criticas quanto a forma de atendimento as
escolas.

E evidente que o PCG, ainda em fase de implantagio, deve e pode ser mais
bem conhecido, como um ideario politico que se insere numa pratica de gestdo
politica formadora do Estado. Ha& certamente um modelo de Estado ali se
constituindo, seja nas acGes macro, seja nas acdes micro que fazem parte desse
Programa de Gestdo da Administracdo Publica. Por isso, ele ainda deve ser
acompanhado.

Sugere-se, para proximos trabalhos, a analise dos impactos do PCG em outras
areas sociais do governo, como saude, assisténcia social, previdéncia, saneamento,
cultura, habitacdo, urbanismo e meio ambiente. Outra idéia seria estudar os fatores
positivos e negativos das principais a¢des do PCG, na percepcdo dos servidores
publicos mineiros. Além disso, seria interessante estudar, com maior profundidade,
os pilares do PCG, avaliando, por exemplo, 0 modelo de planejamento estratégico
utilizado pelo PCG. Além disso, existe a possibilidade de avaliar a politica de
governo eletronico adotada pelo PCG ou, ainda, analisar os avangos ou retrocessos
da adogdo do novo modelo de parceria para a implementagdo de politicas publicas,
denominado OSCIPs.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE PESQUISA (Questionario para os diretores)

N Nome: | Data:

Qual o cargo ocupado em gestdo anterior: () Diretor () Vice Outro:

12 PARTE - IDENTIFICAGCAO DA ESCOLA

E.E. Cidade:

Endereco: Tel.:

Favor informar o nimero de alunos e profissionais da escola com valores aproximados:
Alunos por turno: 1% EF EM 2% EF EM 3% EF EM

N°® de profissionais p/ funcdo: Vice-Diretor _ Especialista da Educacdo  Prof.
Designado_ Prof. Efetivo_ Secretaria_ Servicais_ Em Adjuncdo_

Outros (citar)
22 PARTE — REFORMA DA GESTAO

Desde 2003, o governo estadual implantou um novo modelo de gestdo, promovendo a
reorganizacdo administrativa das SREs. Em sua opinido, a SRE Ponte Nova melhorou o
atendimento as necessidades pedagogicas da escola? Justifique sua resposta, por
favor.

Gostariamos de que nos informasse em que medida esta escola foi afetada positiva ou
negativamente pelas acdes abaixo:

ACOES N&o Afetou Afetou
afetou parcialmente totalmente

1 — Avaliagdo de desempenho dos servidores

2 — Aprovacao do plano de carreira da educagdo

3 — Aumento salarial dos profissionais da educacdo

4 — Ampliacéo e reforma dos prédios escolares

5 — Reforma do mobiliario escolar

Comentarios:

Em relacdo aos projetos abaixo, gostariamos de que nos informasse se eles existem em sua
escola e caso existam sobre quanto cada um deles ajuda na melhoria da aprendizagem dos
alunos.

PROJETO Nao existe | Existe, mas | Existe e ajuda | Existe e ajuda
(0) ndo ajuda (1) | um pouco (2) muito (3)

1-PROGESTAO

2 — EF de 9 anos

3 — Escola Referéncia

4 — Programa de Educacéo Afetivo Sexual
(PEAS)

5 — Livros didaticos gratuitos para 0 EM

6 — Olimpiadas da Matematica

7 — Progressao parcial dos alunos

8 — Avaliacdo externa do desempenho dos
alunos (SAEB)

9 — Programa de capacitacdo de professores
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32 PARTE — IMPACTOS DO PROGRAMA CHOQUE DE GESTAO NA ESCOLA

1) Compare a forma de atendimento prestada por todos os setores da SRE Ponte Nova a
sua escola em relacdo a assisténcia que era prestada anteriormente (até 2002).

( )Alterou ( )N&osealterou Casotenhaalterado ( ) Melhorou ( ) Néo
melhorou. Em que
aspectos?
2) Em relagdo ao local do atendimento realizado pela SRE Ponte Nova, avalie se ele:
() Ainda é feito principalmente na sede da SRE Ponte Nova

() Tem sido feito diretamente na escola

3) Avalie se 0 numero de deslocamentos feitos pelo diretor escolar a sede da SRE Ponte
Nova, comparando o antes (até 2002) e depois da implantacdo do PCG (2003 a 2006):
(' ) N&o se alterou () Aumentou () Diminuiu

4) Avalie se 0 numero de atendimentos feitos por servidores dos varios setores da SRE
Ponte Nova nesta escola, comparando o antes (até 2002) e depois da implantacdo do PCG
(2003 a 2006):

(' ) Néo se alterou () Aumentou () Diminuiu

5) Avalie a qualidade do atendimento recebido por todos os setores da SRE Ponte Nova
comparando com o antes (até 2002) e depois da implantagdo do PCG (2003 a 2006)?

() Melhorou muito () Melhorou pouco () Manteve-se ( ) Piorou ( ) Piorou
muito

6) Considerando o periodo de 2003 a 2006, avalie a qualidade do atendimento prestado por
todos os setores da SRE Ponte Nova:

( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim () Péssimo

Comentérios:

7) Em sua avaliagcdo houve (a partir de 2003) aumento do nimero de servidores prestando
atendimento direto a esta escola? ( )Sim ( ) Néo

8) Em sua avaliagdo, a atuacdo da SRE Ponte Nova (a partir de 2003) nesta escola demonstra
mais transparéncia das a¢des quando comparada com antes de 2003?

() Sim () Né&o

Em que aspectos?

9) Em sua avaliacdo houve (a partir de 2003) melhoria do processo de divulgacao das vagas
para contratacdo dos designados e das vagas para concursados? () Sim ( ) Nao
Caso a resposta seja afirmativa, em que aspectos?

10) A partir de 2003, o colegiado desta escola recebeu mais visitas de servidores da SRE
para treinamento, esta realizando reunides com mais freqiiéncia e esta conseguindo envolver
toda a comunidade escolar na busca das melhores solucdes para os problemas enfrentados
pela escola?

() Esta mais atuante ( ) Né&o alterou sua atuacdo em relacdo a antes de 2003

Se estd mais atuante, em que aspectos?
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11) Avalie o processo de comunicacgéo entre a SRE Ponte Nova e esta escola, comparando
com o antes (até 2002) e depois da implantagdo do PCG (2003 a 2006)?

(' ) Melhorou muito () Melhorou pouco ( ) Manteve-se ( ) Piorou ( ) Piorou muito
12) Considerando o periodo de 2003 a 2006, avalie o processo de comunicacgao entre a SRE
Ponte Nova e esta escola: () Otimo ( )Bom ( ) Regular ( ) Ruim ( ) Péssimo
Comentarios:

13) A escola participa do projeto “Abrindo Espacos” mantendo-se aberta nos finais de
semana e desenvolvendo atividades de lazer, esportes e oficinas de artes de maneira
sistematica, para que a comunidade escolar possa usufruir de seu espaco (salas, quadras de
esporte, biblioteca)?

( )Sim ( ) N&o. Caso a resposta seja afirmativa, qual a frequéncia?

() 1vez/més ( )2vezes/més ( ) 3vezes/més ( ) Mais de 3 vezes/més A partir (ano)
14) A escola participa do projeto “Escolas em Rede” que estd levando Laboratorios de
Informética equipados com computadores conectados a Internet?

( )Sim ( )Néo

Comentarios:

15) Em relacdo ao grau de satisfagdo com o atendimento prestado pela SRE a esta escola,
voceé afirmaria que esta:

() Totalmente satisfeito () Parcialmente satisfeito () Parcialmente insatisfeito ( )
Totalmente insatisfeito

Queira, por gentileza, fazer a mesma avaliacdo com os varios setores da SRE Ponte Nova:

Setor Grau de Satisfacao

Divisdo de ATENDIMENTO ESCOLAR ) Totalmente satisfeito ) Parcialmente insatisfeito
) Parcialmente satisfeito ) Totalmente insatisfeito

Divisio de EQUIPE PEDAGOGICA ) Totalmente satisfeito ) Parcialmente insatisfeito

) Parcialmente satisfeito ) Totalmente insatisfeito

Divisdo CAPACITACAO DE RH ) Totalmente satisfeito ) Parcialmente insatisfeito

) Parcialmente satisfeito ) Totalmente insatisfeito

Divisdo de PESSOAL ) Totalmente satisfeito ) Parcialmente insatisfeito

) Parcialmente satisfeito ) Totalmente insatisfeito

Setor de Inspecdo Escolar ) Totalmente satisfeito ) Parcialmente insatisfeito

) Parcialmente satisfeito ) Totalmente insatisfeito

Setor de Rede Fisica (Reformas de Imoveis) ) Totalmente satisfeito ) Parcialmente insatisfeito

Setor de Protocolo ) Totalmente satisfeito ) Parcialmente insatisfeito

) Parcialmente satisfeito ) Totalmente insatisfeito

Setor de Patrimdnio ) Totalmente satisfeito ) Parcialmente insatisfeito

) Parcialmente satisfeito ) Totalmente insatisfeito

Setor de Caixa Escolar ) Totalmente satisfeito ) Parcialmente insatisfeito

) Parcialmente satisfeito ) Totalmente insatisfeito

Setor de Aposentadoria ) Totalmente satisfeito ) Parcialmente insatisfeito

) Parcialmente satisfeito ) Totalmente insatisfeito

Setor de Concessédo de Beneficios ) Totalmente satisfeito ) Parcialmente insatisfeito

) Parcialmente satisfeito ) Totalmente insatisfeito

—~|~~~ ~~ ~|~ ~[~~~~~ |~~~ ]~~~

(
(
(
(
(
(
(
(
(
E
) Parcialmente satisfeito () Totalmente insatisfeito
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

Setor de Pagamento ) Totalmente satisfeito ) Parcialmente insatisfeito

() Parcialmente satisfeito () Totalmente insatisfeito

16) Gostaria de participar de um estudo mais aprofundado sobre algumas das questdes
levantadas neste trabalho numa outra oportunidade? ( ) Sim ( ) Nao

Comentarios Gerais

Este espaco € reservado para que vocé fagca comentarios, sugestfes ou criticas que considere
importantes para 0 desenvolvimento deste
estudo.
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