FUNDACAO INSTITUTO CAPIXABA DE PESQUISAS EM
CONTABILIDADE, ECONOMIA E FINANCAS - FUCAPE

KAREN MORAIS CURTO XAVIER

O IMPACTO DO SISTEMA DE GOVERNANCA NOS RESULTADOS

DE UM EMPREENDIMENTO SOCIAL

VITORIA
2016



KAREN MORAIS CURTO XAVIER

O IMPACTO DO SISTEMA DE GOVERNANCA NOS RESULTADOS

DE UM EMPREENDIMENTO SOCIAL

Dissertacao apresentada ao Programa de Pés
Graduacao em Administracdo de Empresas, da
Fundacao Instituto Capixaba de Pesquisas em
Contabilidade, Economia e Financas
(FUCAPE), como requisito parcial para
obtencao do titulo de Mestre em Administracédo
de Empresas — Nivel Académico.

Orientador: Prof.2 Dra. Marcia Juliana d’Angelo.

VITORIA
2016



KAREN MORAIS CURTO XAVIER

O IMPACTO DO SISTEMA DE GOVERNANCA NOS RESULTADOS

DE UM EMPREENDIMENTO SOCIAL

Dissertacdo de Mestrado apresentado ao Programa de Pds-Graduacgao
em Administracdo, Fundacdo Instituto Capixaba de Pesquisas em
Contabilidade, Economia e Financas (FUCAPE), como requisito para a
obtencéo do titulo de Mestre em Administracao.

Aprovada em 13 de Setembro de 2016.

COMISSAO EXAMINADORA

Prof.2 Dr.2 Marcia Juliana d’Angelo
Orientadora (FUCAPE)

Prof.2 Dr.2 Arilda Magna Campagnaro Teixeira
(FUCAPE)

Prof° Dr. Sérgio Augusto Pereira Bastos
(FUCAPE)



Dedico aos meus avos, Altamir
Rodrigues Xavier e Aderalvo

Rodrigues Xavier.



AGRADECIMENTOS

Primeiramente a Deus, por todas as conquistas e vitérias alcancadas.

Aos meus pais, Kleber e Claudia, por todo amor e carinho, e serem sempre 0S meus

maiores incentivadores de novas conquistas.

A minha irma, Karoline, por sua amizade, companheirismo e momentos de

descontracéo.

Ao meu namorado, Renan, por seu amor, e por estar sempre ao meu lado torcendo

pelas minhas conquistas.

As minhas avés, Maria Ignez e Maria Auxiliadora, por todo carinho, alegria e

incentivo em cada passo dado.

A minha querida orientadora Marcia, por todo carinho e ensinamento. Sua

competéncia e sabedoria foram fundamentais para a realizacdo de mais essa etapa.
A todos os professores e funcionarios da FUCAPE.

A ESD e a todos que de maneira direta, ou indireta, contribuiram para a realizacdo

deste trabalho.



RESUMO

O termo empreendedorismo social, ndo & um assunto novo. Surgiu a partir do século
XVIII. Mas, recentemente, € considerado um processo cujo principal foco esta
voltado na misséo social por meio da criagcdo de valor. Um empreendimento social
“nao é definido pelo seu estatuto legal, mas por sua natureza: seus objetivos sociais
e resultados, a base na qual a sua missdo social esta integrada a sua estrutura e
governanga”. Governanga corporativa pode ser conceituada como um “sistema no
qual as sociedades podem ser controladas e dirigidas.” O presente estudo teve
como objetivo identificar os elementos de uma estrutura de governanca para
empreendimentos sociais ao discutir a experiéncia de um projeto brasileiro e analisar
como os multiplos elementos que compdem um sistema de governanca estdo
conectados em uma iniciativa social na educacao. Para cumprir os objetivos desse
estudo, foi conduzido um estudo interpretativo bdasico, pois 0 interesse é a
construcéo de sentido a partir das interpretacdes dos atores sociais que fazem parte
do Projeto Escola Viva do Espirito Santo. Os dados foram coletados por meio de
entrevistas, e analise de documentos, junto aos atores sociais: as Organizacfes Nao
Governamentais, representados por: Espirito Santo em Acao; Instituto Fucape e o
Governo Estadual e Municipal, representada pela Secretaria de Educacdo — SEDU.
Os resultados mostram que o sistema de governanca do Programa Escola Viva tem
contribuido para impactar os resultados porque as bases que originaram este
empreendimento social estdo fortemente conectadas — modelo pedagdgico, modelo
de gestdo e modelo de governanca. O sistema de governanca do Programa Escola
Viva do estado do Espirito Santo € constituido tanto por elementos explicitos
orientados ao cumprimento das metas quanto por elementos implicitos orientados a
mudanca social. Também apresenta uma nova perspectiva para discutir governanca
e desempenho a partir da Teoria da Mudanca Social. Em termos praticos, contribui
com a formulagdo mais detalhada de um modelo de governanca apropriado a um

empreendimento social.

Palavras - chave: Governanca Corporativa; Empreendedorismo Social; Programa

Escola Viva; Educacéo; Teoria da Mudanga Social.



ABSTRACT

The term social entrepreneurship is not a new issue. It arose from the eighteenth
century. But recently, it is considered a process whose main focus is on the social
mission through the creation of value. A social enterprise "is not defined by their legal
status, but by its nature: its social objectives and results, the basis on which their
social function is integrated into its structure and governance." Corporate governance
can be defined as a "system in which companies can be controlled and directed.”
The present study aimed to identify the elements of a governance structure for social
enterprises to discuss the experience of a Brazilian project and analyze how multiple
elements that make up a governance system are connected in a social education
initiative. To accomplish the goals of this study, a basic interpretive study was
conducted because the interest is the construction of meaning from the
interpretations of the social actors that are part of Project Viva School of the Holy
Spirit. Data were collected through interviews and document analysis, with social
actors: non-governmental organizations, represented by: the Holy Spirit in Action;
FUCAPE Institute and the State Government and Municipal, represented by the
Education Department. The results show that the Living School program governance
system has contributed to impact the results because the foundations that led to this
social enterprise are strongly connected - pedagogical model, management model
and governance model. The governance system of the Living School program of the
state of the Holy Spirit is comprised of both explicit elements geared to meeting the
targets as implied by elements oriented to social change. It also presents a new
perspective to discuss governance and performance from the Theory of Social
Change. In practical terms, it contributes to the more detailed formulation of an

appropriate governance model to a social enterprise.

Key - words: Corporate Governance; Social Entrepreneurship; Living School
program; Education; Theory of Social Change.
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Capitulo 1

1. INTRODUCAO

Enguanto fendmeno, empreendedorismo social ndo é novo; sua origem data
a partir do século XVIII, quando as empresas filantropicas passaram a se preocupar
com acdes sociais voltadas ao bem-estar do empregado, ao apoiar igrejas e
organizacdes voluntarias (SHAW; CARTER, 2007).

Mais recentemente, trata-se de um processo cujo foco esta na missao social
por meio da criacdo de valor social ao abarcar a resolu¢cdo de problemas sociais. O
resultado (output), fruto de uma combinagé&o de fatores, tais como, entendimento das
necessidades sociais, inclusées sociais, acesso a servi¢cos sociais, € uma mudanca
social sistémica. A implantacdo desse processo se baseia em praticas e métodos
inovadores adotados pelo mercado e depende do engajamento dos diversos atores
sociais (stakeholders) e da formacdo de parcerias robustas para assegurar a
sustentabilidade do empreendimento (AFUAH, TUCCI, 2012; HOWORTH; SMITH,;
PARKINSON, 2012; MITRA; BORZA, 2010; BORZA, MITRA, NISTOR; BORDEAN,
2009; HATTEN, 2009; SHORT; MOSS; LUMPKIN, 2009; AUSTIN; STEVENSON;
WEI-SKILLERN, 2006; NICHOLLS, 2006).

Um empreendimento social “n&o é definido pelo seu estatuto legal, mas por
sua natureza: seus objetivos sociais e resultados; a base na qual a sua misséo
social estd integrada a sua estrutura e governanga” (NEW ECONOMICS
FOUNDATION/SHOREBANK ADVISORY SERVICES, 2004, p. 8). Em patrticular,
governanga corporativa pode ser conceituada como um “sistema no qual as
sociedades podem ser controladas e dirigidas” (TIHANY; GRAFFIN; GEORGE,
2015, p.1). Também pode se referir a todas as relagdes entre stakeholders (publicos

de interesses) e shareholders (acionistas) e a estrutura
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na qual os objetivos sdo alcancados (MASON; KIRBRIDE; BRYDE, 2007). “Nao
consiste apenas em proteger os interesses dos acionistas, mas também em
defender e equilibrar os interesses de todas as partes interessadas” (SCHONING;
NOBLE; HEINECKE; ACHLEITNERMAYER, 2012, p. 12). Nos empreendimentos
sociais, esse sistema também pode apoiar o cumprimento dos objetivos sociais
(SCHONING; NOBLE; HEINECKE; ACHLEITNERMAYER, 2012). De fato, a
natureza do modelo de governanca a ser adotado por tais empreendimentos
influencia os seus resultados (MSWAKA; ALUKO, 2015).

Considerando a presenca dos multiplos elementos discutidos acima, que
circundam os empreendimentos sociais, um processo de governanca para tais
iniciativas pode ser considerado mais critico, quando comparado as empresas
tradicionais (SHAARI; ZAINON; ATAN; OTHMAN, 2015). Contudo, nos estudos
académicos, a relacdo entre governanca e empreendimentos sociais tem sido pouco
discutida (EBRAHIM; BATTILNA; MAIR, 2014; BERTOTTI; HAN; NETUVELI;
SHERIDAN; RENTON, 2014; MASON, 2010; RODRIGUES; MALO, 2006). Pouco se
sabe a respeito de governanca em organizacdes sociais hibridas (MAIR, MAYER,
LUTZ, 2015). Por outro lado, tem havido demanda por pesquisas que abordem
novos modelos de governanca que considerem o engajamento dos stakeholders e
os Iimpactos sociais (TIHANYI; GRAFFIN; GEORGE, 2015). Também ha
necessidade de mais pesquisas empiricas para testar o impacto da governanca em
um empreendimento social, particularmente, no tocante a relacdo entre governanca
e desempenho (SHAARI; ZAINON; ATAN; OTHMAN, 2015). E nesta lacuna que este
estudo pretende dar a sua contribuigcao.

Posto isso, 0 problema de pesquisa €: Como um sistema de governanca,
considerando os multiplos elementos, pode impactar o resultado de um

empreendimento social? E tem como objetivo identificar os elementos de uma
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estrutura de governanca para empreendimentos sociais ao discutir a experiéncia de
um projeto brasileiro e analisar como os multiplos elementos que compdem um
sistema de governanca estdo conectados em uma iniciativa social na educacao.

Espera-se contribuir para o campo da governanca ao discutir a sua eficiéncia
e efetividade nos empreendimentos sociais e propor um novo modelo de gestao
ancorado por multiplos elementos. Também contribuir para o avanco do
conhecimento da governancga organizacional. Na pratica, pretende-se contribuir para
gue tanto os atuais como 0s novos empreendedores sociais possam ampliar suas

opcOes ao definir seus modelos de governanca.



Capitulo 2
2. ARCABOUCO TEORICO

2.1 ORIGENS, CONCEITOS E NATUREZA DO
EMPREENDEDORISMO SOCIAL

Embora o empreendedorismo social tenha surgido a partir do século
XVIII (SHAW; CARTER, 2007), foi somente a partir da década de 1990, que
esse fendbmeno emergiu globalmente (BULL, 2008), devido: i) a ineficiéncia do
Estado em atender as necessidades sociais da populacdo a contento
(MULGAN, 2006); i) ao aumento de inciativas sociais empreendedoras
(SCASE; GOFFEE, 1980; KURATKO, 2005); e, iii) aos processos de
desregulamentacdo, e as mudancas nos modelos de financiamento de
iniciativas sociais sem fins lucrativos (PEARCE, 2003; GOERKE, 2003).

O empreendedorismo social tem sido tema de diversos estudos e
investigacdes académicas por mais de 20 anos (SHORT, MOSS, LUMPKIN,
2009). Desde entédo, tem sido reconhecido como parte das politicas em varios
paises, como Bélgica, Italia, Inglaterra e Estados Unidos, com o surgimento de
organizacdes voltadas ao terceiro setor (TESDALE, 2011). Como resultante,
essa tematica tem recebido a atencdo dos estudiosos globalmente (MAIR;
ROBERTSON; HOCKERTS, 2006), inclusive vultosos financiamentos
(O'CONNOR, 2006). Por isso, € considerado como um fenémeno global
(SHORT; MOSS; LUMPKIN, 2009). Por exemplo, no Reino Unido, a pratica do
empreendedorismo social esta crescendo cada vez mais e 6,6% da populacdo
estdo envolvidos com algum tipo de atividade que esta relacionada com metas

comunitarias ou sociais (HARDING, 2004). Apesar disso, poucos estudos
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permitem um entendimento mais profundo acerca do empreendedorismo social
(SHORT; MOSS; LUMPKIN, 2009).

Diante desse quadro, 0s conceitos de empresas sociais sdo considerados
relativamente novos (SEPULVEDA, 2015), e ndo tem havido uma interpretacao
Oou um conceito que seja amplamente aceito pelas comunidades académicas e
praticas (YOUNG, 2012; TEASDALE, 2010; SHORT, MOSS, LUMPKIN, 2009;
DEFOURNEY; NYSSENS, 2006; CHRISTIE; HONIG, 2006;
WEERAWARDENA; MORT, 2006). Também ha estudiosos (DU GAY, 2004;
JONES; SPICER, 2009) que o consideram como algo indefinivel, vago e vazio.

Alguns conceitos sdo mostrados no Quadro 1.

AUTORES CONCEITOS

As empresas sociais tém a dupla misséo de alcancar tanto a
sustentabilidade financeira como a finalidade social e,
portanto, ndo se encaixam perfeitamente nas categorias
convencionais de organizacdes privadas, publicas ou ndo-
organizacionais.

Doherty; Haugh; Lyon
(2014, p. 417- 418)

Gidron e Hasenfeld,
(2012); Aiken, (2010);
Evers, 2005; Cornforth
(2014, p. 3)

As empresas sociais sao organiza¢des hibridas que visam
atingir fins sociais (e / ou ambientais), através de algum tipo
de negécio ou atividade comercial.

Empreendedorismo social como lideranca e abordagem de
Gandy (2012) gestdo ajudam organizagfes sociais benéficas a enfrentar os
desafios e criar um impacto social positivo.

Empresa social foi construida por uma variedade de
interesses que competem e abracam diferentes discursos,
assim representando diferentes componentes
organizacionais.

O empreendedorismo social, em outras palavras, é

Dey; Steyaert (2010), |conceituado como um meio universal para os problemas

De Gay, 2003 universais, um "esquema de periodizagao", que é aplicavel a
qualquer tipo de contexto, historico, cultural e politica.
Empreendedorismo social como ativo e processo realizado

Teasdale (2011)

Zahra, Gedajlovic, para descobrir, definir e explorar oportunidades para
Neubaume e aumentar a riqueza social através da criagédo de
Shulmand (2009) empreendimentos ou gestdo de organizacdes ja existentes de

uma forma inovadora.
A empresa social € um negécio com objetivos principalmente
sociais cujos excedentes sado reinvestidos, principalmente,
(2002): Bull (2008.p. para o efeito no negéqio ou na comgn?dade, em vez de ser
270) ' ’ mqtlvado pela nec;es,5|.dade de maximizar o lucro para o0s
acionistas e proprietarios.

Quadro 1: Conceitos de empreendedorismo social.

Fonte: Shaari, Zainon, Atan e Othman (2015, p.95).

Nota: Adaptada pelo autor.

The Department of
Trade and Industry
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Apesar de variacbes nos conceitos de empreendedorismo social, ha uma
certa convergéncia ou interseccao entre eles, no tocante ao foco social em
termos de seus objetivos e acdes e ao contexto diverso em que se esta
inserido: historico, cultural e politico.

Nessa pesquisa, serd adotado um dos conceitos mais abrangentes de
empreendedorismo social proposto por Mair e Martin (2006, p. 37), que pode
ser aplicado tanto em uma organizacdo nova como em uma organizacao ja

estabelecida:

Em primeiro lugar, vemos o empreendedorismo social como um
processo de criacdo de valor por meio de diversas combinacdes de
recursos. Em segundo lugar, tais combinacdes de recursos destinam-
se principalmente ao aproveitamento e desenvolvimento de
oportunidades para criar valor social, por meio do estimulo a

mudanca social ou a satisfacdo das necessidades sociais. E, em
terceiro lugar, quando visto como um processo, o empreendedorismo
social envolve a oferta de servi¢os e produtos, mas também pode se
referir & criagcdo de novas organizagdes.

De maneira geral, os conceitos de empreendedorismo social podem
estar restritos as organizacfes sem fins lucrativos (LASPROGATA; COTTON,
2003) ou aos individuos e as organizacdes envolvidos em empreendimentos de
cunho social (CERTO; MILLER, 2008; VAN DE VEM,; SAPIENZA;
VILLANUEVA, 2007), por exemplo. Independentemente do conceito adotado,
uma das principais caracteristicas de um empreendimento social € o
engajamento duradouro junto as suas partes interessadas (LEADBEATER,
1997). Trata-se de empresa que comercializa principalmente para fins sociais
(DEFOURNY; KUAN 2011; KERLIN 2009).

Conforme as escolas de pensamento e as correntes tedricas, o termo

empresa social pode ser aplicado a diferentes empreendimentos sociais: as
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cooperativas de trabalhadores, as instituicbes de caridade; as organizacdes
com fins lucrativos e sem fins lucrativos; e as que se autorrotulam como
empresas sociais (TEASDALE, 2011; SHAW; CARTER, 2007; MASON;
KIRKBRIDE; BRYDE, 2007). Para Grieco, Michelini e Lasevoli (2014) e
Huybrechts e Nicholls (2013), uma empresa social assume uma natureza
diferente das organizac6es com e sem fins lucrativos.

As empresas sociais também podem ser consideradas organizacdes
hibridas, porque “envolvem diversos stakeholders — governos, organizagdes
com fins lucrativos e sem fins lucrativos —, tém muitos conflitos de interesses, e
abarcam diversas atividades que podem ser inconsistentes ou divergentes”
(MAIR, MAYER, LUTZ, 2015, p. 714). Nesse sentido, a governanca pode
apoiar a gestdo e o controle e monitoramento dessa pluralidade institucional
por meio da protecdo quanto aos riscos e as demandas das muitas partes
interessadas (ZUCKERMAN, 1999). A propdésito, é a sua natureza hibrida que
atua como um fator facilitador da governanca (PARKA; WILDING, 2014).

Como nessa pesquisa 0 empreendedorismo social sera visto como um
processo de criacdo de valor social por meio da combinagdo de recursos
(MAIR; MARTIN, 2006), tais como os metodoldgicos, informacionais, humanos,
tecnoldgicos, financeiros e fisicos, isto significa envolver e engajar diversos
atores sociais. E, segundo Rodrigues e Malo (2006, p. 47), as empresas sociais
demandam “estruturas de governanga que permitam o engajamento dos
membros e sua motivacdo e mobilizacdo ndo s6 para a causa, mas também
para a gestdo da prépria organizagao”. Esses autores entendem que os atores

sociais envolvidos precisam se manifestar e apoiar a tomada de decisbes do
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empreendimento. Dai a importancia de se discutir governanca e 0S seus

diversos elementos que sustentam a sua relacdo com os stakeholders.

2.2 ELEMENTOS DA GOVERNANCA

Governanca Corporativa teve seu ponto de partida na década de 1930
com uma discussdo sobre a existéncia das firmas (COASE, 1937; BERLE;
MEANS, 2010). O assunto ganhou maior importancia nos anos 1990, quando
escandalos na Europa e nos Estados Unidos vieram a tona (BLAIR, 1995;
MILLAR; ELDONIIATY; CHOI; HILTON, 2005; CAIXE; KRAUTER, 2014).

Pode ser considerada “um conjunto de relacfes entre a gestdo de uma
empresa, o seu Conselho, acionistas e outras partes interessadas”
(ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT,
2004, p. 11). “Nao consiste apenas em proteger os interesses dos acionistas,
mas também em defender e equilibrar os interesses de todas as partes
interessadas” (SCHONING; NOBLE; HEINECKE; ACHLEITNERMAYER, 2012,
p. 12).

Para tanto, um sistema de governanca normalmente é composto por
multiplos elementos, que também sdo os desafios a serem enfrentados pelos
empreendimentos sociais, dada a sua natureza, objetivos e metas (SHAARI,
ZAINON; ATAN; OTHMAN, 2015; SPEAR; CONFORTH; AIKEN, 2009). No
tocante as empresas sociais, um dos principais desafios é o didlogo entre a
missao e as necessidades locais, conforme defendido por Mason, Kirkbride e

Bryde (2007, p. 295):

O desenvolvimento e a evolucdo de estruturas de governanca que se
adequem a missao social local, muitas vezes sao Unicas em cada
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organizacdo. Este é um passo importante para combinar as
necessidades locais das partes interessadas primarias com um
processo de governanca que permite aos gestores agirem enquanto
permanecem transparentes e responsaveis pelos resultados finais.

Um sistema de governanca se aplica a diferentes contextos, como
empresas familiares (PATEL; COOPER, 2014); organizacdes sem fins
lucrativos, cooperativas, sociedades andnimas (TIHANYI; GRAFFIN; GEORGE,
2015; IBGC, 2009); empreendimentos sociais (LARNER; MASON, 2014) etc.

Em terceiro lugar, é constituido por diversos atores sociais, que sao as
partes interessadas, variando de acordo com o0 negécio da organizacéo,
podendo ser acionistas, funcionarios, investidores, fornecedores, comunidades,
sindicatos, clientes etc. (FREEMAN, 1984). Destaque-se que o0 conceito desse
autor possa ser considerado muito amplo (MITCHAELL; AGLE; WOOD, 1997),
podendo ser incluidos terroristas, chantagistas e até mesmo o ambiente natural
(JENSEN, 2002). No caso de um empreendimento social, também ha os
benfeitores, beneficiarios, voluntarios e doadores (SHAARI; ZAINON; ATAN;
OTHMAN, 2015).

O sistema de governanca precisa se sustentar em uma estrutura por
meio da qual os objetivos de uma empresa e 0s meios para cumpri-los sé&o
definidos, bem como os mecanismos de monitoramento (ORGANISATION
FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT, 2004). Tal estrutura
normalmente é composta, por exemplo, pelos Conselhos de Familia, de
Administracdo e Fiscal; pelos comités tematicos, como novos negdcios, gestao
de pessoas etc.; e pelas auditorias interna e externa (TIHANYI; GRAFFIN;
GEORGE, 2015; IBGC, 2009). Cada um desses niveis tem papéis e

responsabilidades a desempenhar, como os da lideranca (CARTON;
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MURPHY; CLARK, 2014) e os da alta e média gestdo (TIHANYI; GRAFFIN;
GEORGE, 2015; HUY; CORLEY; KRAATZ, 2014).

Em quarto lugar, um sistema de governanca esta sob as regras e
procedimentos internos baseados em cddigos de conduta, como o Cadigo de
Etica, como também sob o conjunto de regras e instrumentos de controle e
monitoramento de cada pais, como por exemplo, a Lei Sarbanes-Oxley nos
Estados Unidos e as Leis que regem as Sociedades Anbnimas, e de grande
porte no Brasil: a Lei n. 6.404, de 15 de dezembro de 1976 e Lei n. 11.638, de
28 de dezembro de 2007.

Em quinto lugar, trata-se de um sistema regido por principios que
norteiam o0s comportamentos dos atores sociais, como a transparéncia,
equidade, prestacdo de contas, que se refere a responsabilizacao final por
quaisquer resultados (accountability) e responsabilidade corporativa (IBGC,
2009).

E desejavel que a escolha dos profissionais que vdo compor esse
sistema de governanca esteja ancorada em dimensdes como caracteristicas
pessoais, como a reputacdo e o0s valores pessoais (BRISCOE; CHIN;
HAMBRICK, 2014); a experiéncia em organizacbes da mesma nhatureza,
competéncias como trabalho em equipe, orientacdo a resultados,
conhecimento de financas e contabilidade; formacdo académica e histérico
profissional (GOMULYA; BOEKER, 2014). De maneira geral, os membros de
um conselho de administracdo de um empreendimento social sdo também
voluntarios. Por isso, é desejavel que atuem em conjunto com profissionais

com competéncias adquiridas em outras areas e que possam ser aplicadas na
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empresa social (MASON, 2010). Juntas, essas dimensfes compdem 0s
atributos dos atores sociais, 0 sexto elemento desse sistema.

Um sistema de governanca precisa ter um arcabouco que lhe permita
lidar com os “processos ambientais externos, tais como, mudancas na
legislagdo, pressdes dos stakeholders, e politicas sociais emergentes”
(TIHANYI; GRAFFIN; GEORGE, 2015, p. 4). Ou mesmo leis antiaquisicoes
que, segundo Sapra, Subramanian e Krishnamurthy (2014), contribuem
significativamente para praticas organizacionais inovadoras.

Os mecanismos de gestdo podem ser internos, englobando o
alinhamento da remuneracdo e incentivos da alta administracdo com o0s
interesses dos acionistas, atrelado ao desempenho da empresa. Outros
mecanismos internos estdo voltados para o controle e monitoramento pelos
diretores, acionistas e mercado. Incluem a escolha dos membros do conselho
de administracdo, por exemplo, membros independentes, que ndo atuam na
gestdo ou que nao tenham algum tipo de relacionamento com a empresa ou a
gestao, e a presenca de ex-CEOs, fundadores (MISANGYI; ACHARYA, 2014).

Também ha de se levar em consideracdo que em tais relagdes, ha
conflitos de interesses originados de relacdes de poder envolvidas. Por isso,
diversos modelos e teorias (DONALDSON; PRESTON, 1995; TURBAN;
GREENING, 1997) foram desenvolvidos para identificar e priorizar
stakeholders. O modelo de Mitchell, Agle e Wood (1997), em particular, propde
trés atributos para classificar os stakeholders: urgéncia da reivindicagéo, poder
de influéncia e legitimidade da relac&o.

Um sistema de governanca também pode ser submetido as

autoavaliagcbes de desempenho e sugerir oportunidade de melhorias no
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modelo de governanca adotado. Por exemplo, Schoning, Noble, Heinecke,
Achleitnermayer (2012) recomendam um questionario de autoavaliacdo para
empreendimentos sociais com 55 perguntas divididos em dez sessfes, a
saber: papéis do conselho de administracdo; praticas de: planejamento,
elaboracdo de politicas, gestéo fiscal, captacdo de fundos e estruturacdo do
conselho; comités do conselho; reunides do conselho; relagdes do conselho; e

orientacdes para convidar membros para o conselho.

2.3 ABORDAGENS TEORICAS SUSTENTADORAS DE UM
SISTEMA DE GOVERNANCA

Cornforth (2003) sugere uma tipologia, composta por cinco teorias. A
teoria da agéncia abrange um modelo de compliance (conformidade) para
monitorar e proteger o negdcio, uma vez que acionistas e gestores tém
interesses diferentes. Contudo, aplicar essa teoria aos empreendimentos
sociais pode ser dificultado pela ambiguidade sem saber quem é dirigente e
quem é acionista (CORNFORTH, 2001; 2003). J& Callen, Klein, Tinkelman
(2010) e Lecovich (2005) reconhecem que nessa abordagem, o conselho tem
papel crucial ao proteger os ativos da organizacao e evitar alocacdo indevida
de recursos pelos con gestores

A teoria de stewardship, envolve um modelo ja voltado para a parceria e
melhoria da performance, porque acionistas e gestores compartilham os
mesmos interesses. Esse modelo é considerado o que mais se aplica as
necessidades de gestdo, controle e monitoramento de algumas empresas
sociais (SHAARI; ZAINON; ATAN; OTHMAN, 2015; MUTH, DONALDSON,

1998). Esta alinhado aos valores, a ética e aos habitos da empresa social, bem
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como ao perfil psicologico e social dos gestores (MASON; KIRKBRIDE;
BRYDE, 2007).

A teoria dos stakeholders, na qual todas as partes interessadas tém
interesses distintos e, portanto, demandando um modelo que atente para o
equilibrio e a protecéo de tais interesses. E bem aceita por algumas empresas
sociais, como cooperativas (SPEAR; CONFORTH; AIKEN, 2009). Além disso,
ao envolver todas as partes interessadas tem implicacdes estratégicas para o
empreendimento por meio da utilizacéo de diversas fontes no desenvolvimento
de estratégias. Por isso, é desejavel que se implemente processos de gestao
que facilite a comunicacdo e a tomada de decisédo entre todos os envolvidos
(MASON; KIRKBRIDE; BRYDE, 2007).

A teoria de dependéncia de recursos utiliza um modelo de cooptacgéao,
porque 0s acionistas e a organizacao tém interesses diferentes. Nesse caso, €
necessario escolher partes interessadas que sejam relevantes para influenciar
conforme os interesses das partes e manter o fluxo de entrada e saida de
recursos. E a organizacdo depende de tais recursos para a sua sobrevivéncia.
Por essa, razdo esse modelo também pode ser aplicado aos empreendimentos
sociais, que dependem muito de recursos externos (CORNFORTH, 2003,
2014).

Na teoria da hegemonia gerencial, embora acionistas e gestores tenham
interesses diferentes, sdo o0s gestores que tomam as decisOes. Eles tém o
poder. Por isso, se trata de um modelo “carimbo de borracha” (rubber-stamp).
Ou seja, os gestores ratificam as decisdes. A perspectiva democratica adota
um modelo democratico que tem foco em conciliar conflitos, uma vez que os

membros do conselho e o publico em geral tém interesses distintos.
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No Reino Unido, o modelo de governancga stewardship se mostrou mais
eficiente e efetivo do que o modelo democratico (MSWAKA; ALUKO, 2015).
Contudo, esses autores também reconhecem o modelo de dependéncia de
recursos como sendo relevante para as empresas sociais, dada a competicao
acirrada por recursos.

Mason, Kirkbride e Bryde (2007) sugerem uma sexta abordagem teorica
— a teoria institucional, em particular, a teoria neoinstitucional que tem foco nos
aspectos cognitivo-culturais da instituicao, a partir da perspectiva da influéncia
dos valores no empreendimento social. Ou seja, nesse tipo de
empreendimento, como 0s elementos culturais e valores sdo relevantes para
cumprir a missdo social da organizacdo, essa teoria ajudar a entender a
influéncia de tais elementos nos comportamentos das pessoas que atuam no
empreendimento. Ajuda a entender como o empreendimento € gerido por meio
de micro e macro ambientes, indo além dos aspectos processos e olhando
para os aspectos informais, como normas culturais e rituais simbalicos.

Essa pesquisa adiciona uma sétima abordagem tedrica para discutir
governanga e seus impactos em um empreendimento social — a teoria da
mudanca social. A mudanca social pode ser considerada como o coracédo das
investigagbes nas ciéncias sociais (AGUILERA; RUPP; WILLIAMS;
GANAPATHI, 2007). E pode ser entendida como “altera¢cdes nos padroes de
comportamento nas relacdes sociais, nas instituicbes e nas estruturas sociais
ao longo do tempo” (FARLEY, 1990, p. 62). Pode ser definida também como as
transformacdes que ocorrem nas condi¢cdes de vida de determinados grupos

humanos, suas estruturas e seus sistemas de valores (REZENDE, 2002).
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Essa teoria alinha os principais problemas que a sociologia tem
enfrentado ao longo dos tempos (REZENDE, 2002, p. 349), podendo ser
dividida em dois grupos: i) a teoria ciclica, na qual os autores pressupfem que
a mudanca social € um processo repetitivo e obedece a determinados tipos de
ciclos, muitas vezes ja definidos, nessa teoria ndo ha indicios de que as
mudancas sociais seguem um caminho progressivo (STOMPKA, 1998;
REZENDE, 2002, p. 364); ii) teoria linear, que tem como principais pensadores
Spencer, Comte, Morgan, Max e Weber, que defendem a ideia de que os
aspectos da sociedade mudam continuamente, ou seja, hdo se repetem,
acreditam portanto, no caminho progressivo (REZENDE, 2002).

A partir do exposto, buscando uma convergéncia dos modelos de
governanca as empresas sociais, destaca-se a proposta de Mair, Mayer, Lutz
(2015), que sugerem um modelo de governanca a partir da perspectiva de
organizacdes hibridas. Nesse sentido, as empresas sociais que optaram por
seguir as orientacbes sob a perspectiva da logica comercial, ou seja, as
organizac6es hibridas do tipo conforming, transferem os lucros para parceiros
envolvidos com ac¢fes societais. Implica ha concessdo de assento no conselho
para os provedores de recursos financeiros. Ja as organizacfes hibridas que
seguem a légica do bem-estar social incluem as partes interessadas no
conselho e lhes garante pode de tomada de decisao limitado. Ou seja, ambos
o0s tipos se identificam com uma légica institucional. Contudo, ha organizacdes
hibridas do tipo dissenting, que discordam e resistem em optar por uma logica.
Tais organizacdes preferem aproveitar as oportunidades oriundas das multiplas
l6gicas como um guia para suas decisfes e comportamentos organizacionais.

Preferem lidar com a ambiguidade de tais contextos. Sdo essas organizacdes



25

gue estado mais preparadas e dispostas para lidar com multiplos elementos, tais
como os discutidos acima.

Adicionalmente, Parka e Wilding (2014) sugerem um modelo baseado
em redes de governanca, nas quais 0S mesmos atores sociais atuam em
diferentes modelos de governanga (O’'TOOLE; 1997; PROVAN; KENIS, 2008).
Tal modelo pode ajudar as empresas sociais a alavancar parcerias robustas e
deflagrar respostas inovadoras para cumprir 0s objetivos sociais. Para tanto,
cabera as empresas sociais 0 papel de articulacdo e coordenacdo junto aos
parceiros e atores sociais envolvidos nessa teia de apoio. Atuam como uma
“cola institucional” (PARKA; WILDING, 2014, p. 123) ao conectar diversos
modelos de governanca ja em curso por outros atores sociais envolvidos no
empreendimento social, como governo, organizacdo com fins lucrativos,

organizacdes sem fins lucrativos (PARKA; WILDING, 2014).



Capitulo 3
3. METODOLOGIA

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Para alcancar o objetivo deste estudo, que € o de discutir a experiéncia
de um projeto brasileiro e analisar como os multiplos atores sociais estao
engajados em uma iniciativa social na educacéo, foi conduzido um estudo
interpretativo basico, pois o0 interesse é a construcdo de sentido a partir das
interpretaces dos atores sociais que fazem parte do Programa Escola Viva do

Espirito Santo.

3.2 BREVE HISTORICO DO PROGRAMA

A pesquisa tem como unidade de analise, o Programa “Escola Viva”.
Gestao, pedagogia e monitoramento de resultados sao considerados como a
base do projeto, que ja foi implantado e aceito em alguns estados do Brasil
como: Pernambuco, Rio de Janeiro, Ceara, Piaui, Sergipe, Sdo Paulo e Goias.
Chegou ao Espirito Santo, sendo considerado como um Projeto Estruturante,
do Governo do Estado com prioridade de acdo no periodo entre 2015 — 2018,
alinhando-se as diretrizes do Plano de Desenvolvimento do Espirito Santo
2030. A implantacdo do Programa surgiu com a justificativa de diversos
estudos e relatérios sobre a juventude brasileira, que apresentaram evidéncias
de: a) baixissimos resultados de aprendizagem; b) altos indices de abandono
no ensino médio; c¢) baixos indices de aprovacéo; d) altos indices de violéncia
cometida contra e pelos jovens; e) baixos niveis de ambicdo em relacdo ao

futuro; f) limitada formacédo moral e cultural e, g) presenca de um ambiente
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familiar instavel. Neste Programa, o jovem é tratado como parte da solucdo e
nao do problema. O Programa “Escola Viva” tem como principal objetivo criar
oportunidades aos jovens, a partir de uma educacao integral em tempo integral,
de uma formacéo plena, com desenvolvimentos de praticas e vivéncias a partir
de um curriculo diferenciado, de forma a promover sujeitos autdbnomos,
solidarios e competentes. O “Projeto de Vida” é considerado como o eixo
principal. O programa busca tracar como meta se tornar um novo paradigma na

educacao publica brasileira.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados deste estudo foi feita por meio de analise de

documentos e de entrevistas. Os documentos analisados incluem:

e Cadernos de Formacdo do Programa elaborados pelo Instituto de
Corresponsabilidade pela Educacdo (ICE), a saber: i) principios
educativos do modelo pedagdgico; ii) introducédo as bases teodricas e
metodoldgicas; iii) conceitos do modelo pedagdgico; iv) metodologias
de éxito da parte diversificada do curriculo — componentes
curriculares do Ensino Fundamental;, v) metodologias de éxito da
parte diversificada do curriculo — componentes curriculares do Ensino
Médio; vi) metodologias de éxito da parte diversificada do curriculo —
praticas educativas; vi) ambientes de aprendizagem; viii)
instrumentos e rotinas; e ix) principios e conceitos de planejamento e

operacionalizagao de tecnologia da gestéo educacional,

e O Plano de Ac¢ao do Programa Escola Viva elaborado pela Secretaria

de Estado da Educacgéo (SEDU);
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O projeto pedagdgico do Programa Escola Viva elaborado pela

Secretaria de Estado da Educacéo (SEDU);

O ritual de governanca elaborado pelo Instituto de

Corresponsabilidade pela Educacao (ICE);

O Manual Operacional do Modelo de Gestdo — Tecnologia
Empresarial Socioeducacional (TESE) elaborado pelo Instituto de

Corresponsabilidade pela Educacao (ICE);

As diretrizes operacionais do programa de escolas estaduais de
ensino médio em turno Unico (Escola Viva) elaborado pela Secretaria

de Estado da Educacgéo (SEDU);

As bases do modelo Escola da Escolha elaborado pelo Instituto de

Corresponsabilidade pela Educacao (ICE);

Os sites da Secretaria Estadual de Educacdo do Espirito Santo, do
Instituto de Corresponsabilidade pela Educagdo (ICE) e da
organizacdo ndo governamental Espirito Santo em Acéo.

Diversas noticias em diversos sites de noticias da midia do estado do
Espirito Santo.

Lei Complementar n° 799, de 15 de junho de 2015, que cria o
Programa de Escolas Estaduais de Ensino Médio em Turno Unico,
denominado Escola Viva, no ambito do Estado;

Lei Complementar n® 818, de 17 de dezembro de 2015, que altera a

Lei Complementar n°® 799.
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As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com seis atores

sociais envolvidos diretamente com a implantacdo, manutencéo e replicacdo do

Programa Escola Viva, conforme mostrado no Quadro 1,

ATOR SOCIAL

Secretéario Estadual de Educacao

Coordenadora do Programa

Técnica responsavel pelo modelo de
gestao

Técnico responsavel pela parte
administrativa e do modelo de gestédo e
do modelo pedagdgico

Diretor de gestdo

Superintendente executivo

ORGANIZACAO

Secretaria Estadual de
Educacéo do Espirito
Santo

Instituto de
Corresponsabilidade pela
Educacéo (ICE)

Espirito Santo em Agéo

Quadro 1: Relacdo de atores sociais entrevistados,

Fonte: Dados da pesquisa.

3.4 ANALISE DE DADOS

TIPO DE _
ORGANIZAGAO

Governo

Organizagéo Nao
Governamental

Foi utilizado o método de analise de contetdo por meio de categorizagao

e codificacdo FLORES (1994). Para tanto, os dados coletados foram tratados

com base em categorias definidas tanto a priori, ou seja, a partir do referencial

tedrico, como em categorias emergidas dos dados, mostradas no Quadro 2.



Metacategorias Categorias
As caracteristicas do : ggrn;c?ilt%as
modelo pedagégico L g .
e Principios e premissas
As caracteristicas do : (P:Zrn;(;ailt?nas
modelo pedagégico o 9 .
e Principios e premissas

As caracteristicas do
modelo de
governanca

Estrutura de governanca

Estrutura de gestéo

Rede de parceiros estratégicos

papéis e responsabilidades

experiéncia, reputacdo e competéncias da rede de parceiros
estratégicos

conjunto de regras e instrumentos de controle e
monitoramento

Os resultados do
Programa Escola Viva

mudanca de comportamentos dos alunos
processos ambientais externos

Quadro 2: Relagcdo de metacategorias e categorias.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Capitulo 4

4. ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

41 OS ELEMENTOS DO SISTEMA DE GOVERNANCA DO
PROGRAMA ESCOLA VIVA

O sistema de governanca do Programa Escola Viva do estado do Espirito
Santo emerge dos modelos pedagdgico e de gestdio e ambos sédo
fundamentados em novos paradigmas. Dai a importancia de discutir cada um

desses modelos.

As caracteristicas do modelo pedagdgico

O Modelo Pedagégico apresenta as bases teéricas, principios
educativos, metodologias, préaticas pedagdgicas, instrumentos e rotinas, como
avaliacdo, organizacdo e conselho de classe, praticas da coordenacdo
pedagdgica e guia de aprendizagem (BASES DA ESCOLA DE ESCOLHA;
CADERNOS DE FORMACAO). Trata-se de um elo entre os marcos teoricos e

as praticas inovadoras de ensino.

E o sistema que opera um curriculo integrado entre as diretrizes e os
pardmetros nacionais e/ou locais e as inovag¢Bes concebidas
fundamentadas na diversificagdo e no enriquecimento necessarios
para apoiar o estudante na elaboragdo do seu Projeto de Vida,
esséncia da Escola Viva, e no qual reside toda a centralidade do
curriculo desenvolvido (MODELO PEDAGOGICO ESCOLA VIVA, p.
20).

Esse modelo emerge de paradigmas, tais como: transformar
conhecimento em desenvolvimento e bem-estar social; desenvolvimento

humano, “entendido aqui como uma jungdo harmébnica das habilidades
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cognitivas e socio emocionais; e educar pela perspectiva do protagonismo”
(BASES DO MODELO DA ESCOLA DA ESCOLHA; TECNOLOGIA DE

GESTAO EDUCACIONAL, p. 11).

Esta pautado por cinco principios mostrados no Quadro 3. A perspectiva
do protagonista parte do pressuposto de que os jovens tém um potencial a
desenvolver e podem atingi-lo por meio de praticas educativas e processos
formativos inovadores. O jovem € tratado como parte da solucdo e ndo do
problema, ou seja, 0 jovem atua como protagonista para que desenvolva o seu
proprio projeto de vida (PLANO DE ACAO DO PROGRAMA ESCOLA VIVA —

SEDU; BASES ESCOLA DA ESCOLHA).

Principios e premissas do modelo pedagoégico

1. Protagonismo juvenil: ter formado jovens autbnomos, solidarios e competentes

2. Formacéao de valores: educadores qualificados e atuantes com os principios
educativos do Programa Escola Viva.

3. Corresponsabilidade: pais, familiares e/ou responsaveis e outros parceiros focados
e corresponsaveis no Programa Escola Viva.

4. Exceléncia em gestdo: gestdo comprometida e focada nos resultados; aceleracéo
dos resultados.

5. Replicabilidade: iniciativas replicaveis adotadas.

Quadro 3: Principios e premissas do modelo pedagdgico.
Fonte: Plano de Agdo do Programa Escola Viva (SEDU).

Conforme relatado por um dos membros da Equipe de Implantacao:

Que esse jovem seja solidario, o jovem hoje é colocado muito como
problema dentro da sociedade: problema da droga, € o jovem;
problema ndo sei o qué, € o jovem que estd bebendo muito, é o
jovem que esta isso, € 0 jovem que esta assado, e ai? Como eu
posso resolver essa problemética? Decido colocar como solugao
desse problema, que € um pouco assim: tem uma fila no recreio,
dentro do cotidiano da escola; esta assim, esta sujando tudo, tal, ai
vai & o adulto querer resolver, que € um pouco isso de adulto, querer
resolver a vida desse jovem. N&o, jovem, aqui a gente tem esse
problema. Como é que a gente faz para resolver?
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A formacdo de valores envolve a preparacdo dos educadores em
praticas pedagdgicas para que possam apoiar 0s jovens ao longo dessa nova
trajetoria a desenvolver suas potencialidades: “aprender a conhecer, aprender
a fazer, aprender a viver juntos (conviver), aprender a ser’. A exceléncia em
gestdo abrange os processos de planejamento, execu¢do, acompanhamento e
avaliacdo em todos os niveis das areas meio e fim da escola para se ter
resultados sustentaveis. Tais resultados apoiam a replicabilidade de tais
praticas inovadoras para a rede estadual. Para tanto, esse Programa esta
baseado na corresponsabilidade, ou seja, a responsabilidade para se
conseguir com que 0s jovens se tornem jovens autbnomos, solidarios e
competentes esta dividida entre diversos atores sociais: o setor publico, a
escola, o estudante, a sociedade civil, incluindo os investidores sociais, a
comunidade e os pais os familiares e/ou 0s responsaveis, que assumem papeis
técnicos, estratégicos e de apoio no Programa (PLANO DE ACAO DO

PROGRAMA ESCOLA VIVA — SEDU; BASES ESCOLA DA ESCOLHA).
4.1.2 As caracteristicas do modelo de gestao

Para implantacdo deste modelo pedagdégico, que introduz inovacdes em
contetido da acéo educativa e no método pedagdgico, é necessario assegurar
que tais concepcdes pedagdgicas possam ser transformadas em acdes e, por
consequéncia, nos resultados esperados (ICE, 2015). E, a exemplo do modelo
pedagogico, 0 modelo de gestdo também é pautado por novos paradigmas. O
idealizador desse modelo de escola em tempo integral (Escola da Escolha),
parte do pressuposto de que a “gestdo de uma escola em pouco difere da

gestdo de uma empresa. Assim sendo, nada mais logico do que partir da
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experiéncia gerencial empresarial acumulada para desenvolver ferramentas de
gestdo escolar’, segundo o Presidente do ICE - |Instituto de
Corresponsabilidade pela Educacdo (TESE, p. 3). Também esta pautado por

cinco principios mostrados no Quadro 4.

Principios e premissas do modelo de gestéo

Principios Planejamento e operacionalizacdo
« Ciclo virtuoso « Plano de Acgéo
« Educacéo pelo trabalho o Programa de Acao
« Comunicacao o Registros e Relatérios

« Descentralizacdo

« Delegacéo planejada

Quadro 4: Principios e premissas do modelo de gestao.
Fonte: Bases do modelo da escola da escolha (ICE).

O circulo virtuoso estd baseado na confianca e na parceria entre a rede
de atores sociais, no qual os recursos de toda natureza aplicados no Programa
Escola Viva gere resultados sustentaveis e comprometimento com 0s conceitos
e principios do Programa. Ou seja, ha uma continua e eficaz retroalimentacgéo.
Em outras palavras:

Os estudantes bem formados impactam positivamente a comunidade
em gque vivem, nos espectros politico, econémico, social e cultural; Os
investidores sociais (parceiros) interagem e percebem claramente, ao
longo do tempo, os beneficios socioeducacionais originados da
replicabilidade do Modelo nas demais escolas de uma rede publica de
ensino; A escola e a comunidade estabelecem um processo
progressivo de aproximacao, tendo no exercicio de uma educacao de
gualidade, o elo entre pais e educandos; A gestao publica maximiza
seus investimentos sociais, empregando de maneira eficaz, eficiente
e efetiva, os tributos angariados da sociedade (CADERNOS DE
FORMACAO — TECNOLOGIA DE GESTAO EDUCACIONAL, 2015,
p. 13).

A educacdo pelo trabalho atua diretamente na formacdo e
desenvolvimento de todos os envolvidos no Programa, por meio de praticas

vivenciadas no cotidiano. Ou seja, “0 educando aprende para trabalhar; na
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educacdo pelo trabalho, trabalha para aprender; e se auto-educa”
(CADERNOS DE FORMACAO — TECNOLOGIA DE GESTAO EDUCACIONAL,
2015, p. 13). A comunicacdo € um dos focos dos gestores das escolas
publicas para evitar dificuldades e conflitos entre a rede de atores sociais do
Programa. Dai a descentralizacdo, que “esta assentada sobre a pedra angular
formada pela disciplina, respeito e confianga”. Envolve definir os papéis e
responsabilidades principalmente entre gestores, coordenadores pedagdgicos,
professores e alunos (CADERNOS DE FORMACAO — TECNOLOGIA DE
GESTAO EDUCACIONAL, 2015, p. 14). A delegacdo planejada significa o
exercicio da lideranca dos gestores das escolas publicas sobre as equipes
gestora, pedagdgica e de apoio de cada escola para “propiciar a execucdo de
tarefas com graus crescentes de complexidade, pautadas nas capacidades e
maturidades cognitiva e emocional de cada um desses atores” (CADERNOS
DE FORMAGCAO — TECNOLOGIA DE GESTAO EDUCACIONAL, 2015, p. 15).

Desta forma, trata-se de um modelo de gestdo comprometido com
resultados, pois tém indicadores, metas, reunifes de levantamento e discussao
e relatorios. E composto por quatro instrumentos de gestdo: o plano de acéo, o
programa de acgao, a agenda escolar e o ciclo do PDCA (Plan, Do, Check, Act),
que apoia o processo de melhoria continua (TECNOLOGIA DE GESTAO
EDUCACIONAL, 2015).

O plano de agédo é um “instrumento estratégico da escola que norteia a
equipe escolar na busca de resultados comuns sob a liderangca do Gestor”
(TECNOLOGIA DE GESTAO EDUCACIONAL, 2015, p. 22). E esta ancorado

em alguns fundamentos como a articulagdo dos atores sociais a favor dessa
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iniciativa social na educacéao, e a valorizacdo do capital humano e das acbes

empreendidas pelo poder publico estadual:

Plano de Acdo estd ancorado em alguns pilares estratégicos:
mobilizar, engajar e responsabilizar a rede estadual de ensino, os
estudantes, professores, corpo técnico-pedagégico, os parceiros, a
comunidade local e a sociedade em torno do processo ensino-
aprendizagem; valorizar e investir no desenvolvimento do capital
humano da SEDU; aprimorar as acfes e a gestdo pedagodgica da
rede estadual de ensino com énfase nos resultados dos estudantes;
um regime na carreira do Magistério mais atrativo, viabilizar
mecanismos operacionais e financeiros necessarios e lancar as
bases do novo modelo de escola proposto (PLANO DE ACAO,
SEDU, p. 2).

E norteado por valores, missdo e visdo de futuro e tem premissas,
objetivos, metas, indicadores, estratégias, macroestrutura e papéis e
responsabilidades bem definidos. Cada um destes elementos esta detalhado
no Quadro 5.

O programa de agao “nada mais € do que a operacionalizagao do plano
de acdo estratégico da escola. Tem que estar todo rabiscado, de preferéncia. E
cada profissional com os seus programas de a¢ao”, disse um dos membros da
Equipe de Implantacdo do Programa Escola Viva. E elaborado pelas equipes
gestora, pedagdgica e de apoio de cada escola. Somam-se a estes
instrumentos, os Relatérios Parcial e Anual dos Resultados da Escola. Em
resumo, o plano de acado é resultante da discussdo no nivel estratégico e o
programa de acdo, no nivel operacional. Tais ferramentas permitem que
“‘estudantes, educadores e gestores se utilizem da mesma linguagem e dos
mesmos instrumentos para planejar, definir metas, gerenciar suas atividades e

avaliar seus resultados” (PROJETO PEDAGOGICO, p. 36).
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PRAZO

ELEMENTOS

DESCRICAO

Introducao

Corresponde ao diagnostico da realidade de cada Escola. Deve apresentar dados e evidéncias sobre a
comunidade que atenda as expectativas e os anseios.

Longo Prazo

Valores

S&o considerados como: convicgdes e crencas. E o que ird nortear as decisdes e a realizacdo dos trabalhos.

Visao

Representa um estado futuro que se deseja alcancar para a Escola.

Missao

Considerado uma reflexdo sobre a razdo de ser da Escola, ou seja, a esséncia de existir.

Premissas

As premissas séo consideradas o ponto chave, portanto, a parte crucial para a definicdo dos objetivos, das
prioridades e das metas.

Médio Prazo

Objetivos

Devem ser tangiveis, claros, precisos e observaveis. Sao aqueles que estabelecem e expressam o cenério ideal e
€ a descri¢do do que se pretende alcangar.

Prioridades

Significa definir o que é mais importante. E necessario refletir sobre cada um dos objetivos, elegendo como
prioritarios 0s pontos que irdo provocar mais impacto nos resultados ao longo do tempo.

Curto Prazo

Metas

O estabelecimento das metas e das prioridades em conjunto deve refletir a missdo da Escola.

Indicadores de
Resultado

E o indicador que mede o que foi obtido pela Escola em funcéo das ac¢bes estabelecidas.

Indicadores de
Processos

E o indicador que monitora a tendéncia de uma determinada meta para que seja possivel fazer mudancas durante
0 percurso, em tempo de corrigir o rumo e garantir o resultado final.

Estratégias

A estratégia sintetiza e qualifica o conjunto das a¢8es a serem desenvolvidas nos processos da organizacao,
visando a consecucao dos objetivos tragados. Portanto, é ela que possibilita a transformacao de uma intencao em
uma acao presente.

Macroestrutura

Representacéo gréafica da escola, do seu sistema de comunicacao e do fluxo dos processos. Abrange os atores
organizacionais internos e os atores sociais externos, como parceiros, investidores.

Papéis e

responsabilidades

Especificagdo das fungdes chave do processo, com a indicagéo da relevancia de cada membro para o sucesso do
empreendimento social.

Quadro 5: Elementos do plano de acéo.
Fonte: Caderno de Tecnologia de Gestéo Educacional (ICE, 2015).
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Desta forma, ao transpor o conjunto de ferramentas de gestao
empresarial para a ambiéncia de gestdo escolar, foi considerado um
movimento de inovacdo do sistema de gestdo das escolas. Ou seja, a adocdo
desse modelo de gestdo baseado na Tecnologia de Gestdo Educacional (TGE)
mostra que estd havendo uma revisdo/quebra de paradigmas e o

desenvolvimento de uma nova consciéncia que abargue esta nova realidade:

A TGE exige uma verdadeira desconstrucdo de conceitos e
paradigmas para entender, aceitar e praticar seus postulados.
Portanto, ela é mais consciéncia do que um método de gestéao,
porque requer de todos os profissionais que compdem a equipe
escolar a adocao de posturas e atitudes que, via de regra, ndo fazem
parte das praticas cotidianas das escolas (TESE, p. 6).

A pratica, porém, envolve conscientizacdo e disposicdo para rever
paradigmas, bem como assumir uma nova postura, transformando
obstaculos em oportunidades de aprendizado e de sucesso (TESE, p.
6).

4.1.3 As caracteristicas do modelo de governanca

Posta esta discussao, e partindo do pressuposto de que, se os modelos
pedagdgicos e de gestdo sdo pautados por novos paradigmas, o modelo de
governanca também devera ser pautado por novos paradigmas. Assim, a partir
das entrevistas e das analises documentais feitas, chegou-se a estrutura
representada na Figura 1, que mostra o sistema de governanca do Programa

Escola Viva do estado do Espirito Santo, detalhado no Apéndice A.
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Comité de Comité Nucleo
Status Gerencial Estratégico

Equipe de Implantagdo da
Secretaria Estadual de
Educacao

GOVERNANCA

ey e ———

GESTAO

Familiares
Comunidade

Figural: Estrutura de governanca do Programa Escola Viva.
Fonte: Dados da pesquisa. Elaboracéo do autor.

Aparentemente, trata-se de uma estrutura comum de governanga
aplicada a qualquer tipo de organizacdo, com ou sem fins lucrativos. Na
realidade, trata-se de um modelo inovador na gestdo escolar, pois, primeiro,
esta ancorado no motor propulsor do Programa Escola Viva que é a
corresponsabilidade — o compartilhamento de responsabilidades — entre uma
rede de parceiros estratégicos selecionados para tomar parte neste
empreendimento social, como empresas privadas e governo (BASES DO
MODELO DA ESCOLA DA ESCOLHA — ICE). No estado do Espirito Santo,

fazem parte desta rede, os atores sociais, mostrados no Quadro 6. Assim, do
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ponto de vista do contexto de um empreendimento social, o Programa Escola
Viva do estado do Espirito Santo é um empreendimento social (LARNER;
MASON, 2014), que pode ser considerado do tipo hibrido (MAIR, MAYER,
LUTZ, 2015), porque esta baseado na corresponsabilidade entre uma rede de

parceiros estratégicos.

Rede de parceiros estratégicos do Programa Escola Viva
+ Governo do estado do Espirito Santo
» Secretaria Estadual de Educacao
Governo » Escolas
* Professores
* Alunos
. * Comunidade do entorno das escolas
Comunidade . L
* Familiares / responsaveis
. * Instituto de Corresponsabilidade pela Educacéo (ICE)
. Parceiros . - .
Sociedade rivados sem * Instituto Qualidade no Ensino (IQE)
Civil ﬁns lucrativos * STEM — Brasil - subsidiaria do World Fund for
Education
Organizagdo + Espirito Santo em A¢éo
N&o * Instituto Sonho Grande
Governamental * Instituto Natura

Quadro 6: Rede de parceiros estratégicos do Programa Escola Viva.
Fonte: Bases do modelo da Escola da Escolha (ICE).

A escolha dos profissionais que compdem esta rede de parceiros
estratégicos estd ancorada em diversos atributos, como a reputacdo
(BRISCOE; CHIN; HAMBRICK, 2014) dos membros da organizacdo nao
governamental Espirito Santo em Acéo, fundada em 2003, por um grupo de
empresarios com o “‘compromisso de colaborar para a melhoria continua do
Estado” (ESPIRITO SANTO EM ACAO, 2016). Alias, a iniciativa de trazer a
proposta de escola em tempo integral partiu desta organizacdo, apos

conversas com o atual Secretario Estadual da Educacdo, que apresentou a
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experiéncia ja deflagrada no estado de Pernambuco, conta o Superintendente

Executivo:

Essa ideia comeca dentro do Espirito Santo em Agdo, que esta
organizado em nove comités tematicos [...]. E um desses nove eixos
€ o0 da educacdo. Entdo, ja ha algum tempo a gente tem um comité
de educacdo que se relUne tentando identificar de que forma o
Espirito Santo em Ac¢&o pode contribuir com o tema sobre a educacao
no Espirito Santo. E, em um dos seminarios que nés organizamos,
nés chegamos a conclusao que nds iriamos atuar em alguns focos.
Um deles era a questdo da formacdo de professores [...], a questéao
da integracdo da escola com a familia, gestdo e o outro era curriculo

[.].

[...] E ele fala dessa experiéncia, ele conheceu essa experiéncia,
também saiu na Revista Exame, outubro do ano passado, saiu uma
reportagem sobre essa escola ICE, essa escola de Pernambuco,
ginasio de Pernambuco. Entdo naquela conversa a gente fala disso e
"pd esse negocio deve ser interessante”, vamos conhecer um pouco
melhor disso. Foi quando surge a ideia, a gente focou nisso, vamos la
conhecer essa experiéncia em Pernambuco, e se o negdécio for
interessante a gente comeca a desdobrar isso.

Também esta ancorada na experiéncia, reputacdo e competéncias
(GOMULYA; BOEKER, 2014) dos parceiros privados sem fins lucrativos, como
o Instituto de Corresponsabilidade pela Educacdo (ICE), na pessoa do seu
fundador, que participa diretamente no Comité Estratégico e do Instituto
Qualidade no Ensino (IQE), com seu quadro de profissionais atualizados com
as melhores préticas de ensino. Esses atributos também se aplicam aos
membros da equipe de implantacdo da Secretaria Estadual de Educacao, que
sao funcionarios de carreira do estado, além serem pedagogos e professores

na rede de ensino.

Segundo, mostra em separado as estruturas de governanca e de gestao,
estando em consonancia com o Codigo das Melhores Praticas de Governanga

Corporativa (IBGC, 2009). A estrutura da governanca é composta por trés

comités — Status, Gerencial e Nlcleo Estratégico — e tem uma equipe de
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implantacéo exclusiva para este Programa na Secretaria Estadual de Educacao
por se tratar de um dos “Projetos Estruturantes do Governo do Estado do
Espirito Santo como prioridade de acéo no periodo de 2015-2018, alinhado as
diretrizes do Plano de Desenvolvimento do Espirito Santo 2030 (PROJETO
PEDAGOGICO PROGRAMA ESCOLA VIVA, p. 6). Essa equipe ¢ auxiliada por
um Comité Operacional, no qual participam as quatro subsecretarias da
Secretaria Estadual de Educacdo: Subsecretaria de Estado da Educacéo
Basica e Profissional, Subsecretaria de Estado de Planejamento e Avaliacéo,
Subsecretaria de Estado de Administracdo e Financas e Subsecretaria de
Estado de Suporte a Educacéo. A estrutura de governanca € completada pelos
gestores das escolas que formam o elo que conecta as relacbes da
governanca com a gestao, que por sua vez, € composta por trés equipes que
atuam como agentes apoiadores e facilitadores da gestdo, a saber: gestora,
pedagogica e de apoio. Soma-se a esta estrutura de gestédo, os alunos, seus
familiares e a comunidade na qual a escola esta inserida. Desta forma, a
estrutura proposta para esse empreendimento social estda ancorada em
organizacdes que atuam como agentes de monitoramento no cumprimento dos
objetivos propostos (TIHANYI; GRAFFIN; GEORGE, 2015; ORGANISATION

FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT, 2004).

Em terceiro lugar, cada um desses atores sociais tem papéis e
responsabilidades claramente definidos nos trés niveis: operacional (escolas);
gerencial (gestores das escolas e servidores da Secretaria Estadual de
Educacédo); e estratégico (os comités), conforme argumentado por Carton,
Murphy e Clark (2014), Huy, Corley e Kraatz (2014) e Tihanyi, Graffin e George

(2015). Tais atribuicdes procuram assegurar 0 cumprimento das metas
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estabelecidas no ambito das escolas e da Secretaria da Educacédo (quantidade
de matriculas, médias das notas, auséncias de funcionarios, transferéncias de
alunos, faltas dos alunos); e no ambito dos comités (ampliacdo e
acompanhamento do Programa), conforme relato da Técnica da Secretaria
Estadual de Educacao responsavel pelo modelo de gestdo. Além disso, trata-
se de um Programa cujas metas estédo integradas as Orientacfes Estratégicas
do estado do Espirito Santo, sendo especificas, simples, claras, quantificaveis,
de facil afericdo e com prazo para cumprimento: “Implantar e qualificar o
Ensino Médio de Tempo Integral em Turno Unico, denominado Programa
Escola Viva, em 30 escolas da rede publica estadual do Estado do Espirito
Santo, até 2018” (PROJETO PEDAGOGICO PROGRAMA ESCOLA VIVA, p.
6).

Em quarto lugar, embora as estruturas de governanca e de gestao
estejam em consonancia com o Codigo das Melhores Praticas de Governanca
Corporativa (IBGC, 2009), nesse tipo de empreendimento social, ainda ndo ha
regras e procedimentos internos a ser seguidos. Todavia, o sistema de
governanca do Programa Escola Viva esta sob o conjunto de regras e
instrumentos de controle e monitoramento (TIHANYI; GRAFFIN; GEORGE,
2015) do Brasil: Constituicdo Federal (1988), Lei de Diretrizes e Bases da
Educacional Nacional n® 9.394/96, Resolucdo n® 2/CNE, de 30 de janeiro de
2012, Resolucdo CEE N° 3.777/2014. Em particular, no estado do Espirito
Santo: Lei Complementar n° 799, de 15 de junho de 2015, que cria o Programa
de Escolas Estaduais de Ensino Médio em Turno unico, denominado Escola

Viva, no ambito do Estado, Lei Complementar n°® 818, de 17 de dezembro de
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2015, que altera a Lei Complementar n°® 799 e o Convénio, firmado com a

organizacao nao governamental Espirito Santo em Acéao.

4.2 OS RESULTADOS DO PROGRAMA ESCOLA VIVA

Os resultados do Programa Escola Viva ainda sdo estimados, mas ja
estdo sendo sentidos pelos atores sociais envolvidos no Programa,
principalmente no tocante a mudanca de comportamentos dos alunos em
termos de postura, vocabulario: cada um tem seu tempo para mudancgas: “Os
alunos chegam mais rapido no Programa do que os professores. Isso eu tenho
certeza”, disse um dos membros da Equipe de Implantagdo. Como resultado, o

indice de desfiliacdo tem reduzido.

Tem casos de menino que: "Nao quero. Nao estou gostando de ficar
o dia inteiro na escola.” Ele sai, e na hora que chega na outra escola:
"N&o, ndo consigo mais, ndo consigo mais. Eu quero voltar." E volta.
A gente tem muito caso de menino que sai: "Nao quero mais, nao
estou aguentando ficar o dia inteiro." Mas, de repente ele volta.

A gente trabalha o tempo inteiro com esse menino sendo visto. Entéo,
o professor d4 uma atengdo diferencial, a gestdo tem um
acolhimento, eles s@o o tempo inteiro acolhidos, tem um acolhimento
diario. Todo dia o diretor estd no portdo, recebendo. Ai, quando o
aluno volta para outra escola: "Mas aqui meu diretor ndo me
conhece." Ele comecga a entrar naquele conflito tipico do menino de
quinze anos: "Eu quero voltar, ndo aguento mais, eu quero voltar." E
volta. Isso acontece.

O aluno Rodrigo Mutz da Escola Viva de S&o Pedro, morador de Vila
Velha, por exemplo, deu o seguinte depoimento: “Eu fui contra antigamente ao
projeto por falarem que ele era ruim. Hoje ndo troco isso aqui por nada. Mais

uma coisa: 0 meu projeto de vida é ser médico”.

Como se trata de um empreendimento social, coordenado pelo governo

estadual e apoiado por uma rede de parceiros estratégicos, € passivel de
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mudancas dado que o governador tem mandato de quatro anos. Assim, para
lidar com essas mudancas de gestao, de legislacdo, essa rede de parceiros ja
articulou um plano de implementacdo de 30 escolas da rede publica estadual
do Estado do Espirito Santo até 2018 (PROJETO PEDAGOGICO ESCOLA
VIVA). Trata-se de um arcabouco para lidar com tais processos ambientais
externos e evitar que todos os esforcos empreendidos até 0 momento nédo
tenham sido em véo (TIHANYI; GRAFFIN; GEORGE, 2015).

Posto isso, retomando o problema de pesquisa, como um sistema de
governanca, a partir da perspectiva de seus multiplos elementos, pode

impactar o resultado de um empreendimento social?

Os elementos mapeados no sistema de governanca do Programa Escola
Viva do estado do Espirito Santo — modelos pedagdgico e de gestdo, bem
como 0s principios norteadores desses modelos, 0s instrumentos de gestao
(plano e programa de acéo), as estruturas de gestdo e governanca, a rede de
parceiros estratégicos, as atribuicdes desses atores sociais — constituem os
elementos explicitos do sistema de governanca do Programa Escola Viva do
estado do Espirito Santo e estdo orientados ao cumprimento das metas, que

também séo elementos explicitos do Programa.

Interessante ressaltar que também h& elementos subjacentes
constituintes deste modelo de governanca. Ou seja, 0s trés modelos —
pedagdgico, gestdo e governanca — sdo orientados as mudancas na
sociedade. Esta interpretacdo emerge principalmente a partir dos paradigmas
gue norteiam estes modelos. O modelo pedagogico é norteado pelos principios
de protagonismo para que ao final do Ensino Médio os jovens tenham um

projeto de vida, sejam autbnomos, solidarios e competentes. O modelo de
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gestdo €é norteado pela aceleracdo de resultados pautada por planos
estratégicos, de acdo, metas, reunides e relatorios. E 0o de governanga com
estruturas de governanca e gestao, incluindo o engajamento de atores sociais
gue nao fazem parte do governo estadual. E, conforme explicitado no Caderno

de Formacao — Introducéo as Bases Teoricas e Metodologias (2015, p. 23):

A motivacdo para a concep¢do do Modelo pautou-se por novos
paradigmas e aliou-se a necessidade e urgéncia para responder aos
desafios e provocar mudancas que cheguem a sociedade, na
perspectiva de que se torne mais justa; que se pautem na cidadania
para reiterar o exercicio do direito; que fortalecam a democracia para
gue se torne mais legitima; que influenciem a economia para que se
torne mais competitiva e que, finalmente, possibiltem o
desenvolvimento da dignidade humana.

Desta forma, o sistema de governanca do Programa Escola Viva, na
forma desses elementos explicitos e subjacente, tem contribuido para impactar
os resultados porque as bases que originaram este empreendimento social
estdo fortemente conectadas — modelo pedagodgico, modelo de gestdo e
modelo de governanca. Trata-se de um vértice, no qual um modelo ndo pode
se dissociar de outro. Juntos, formam um processo de criagdo de valor
baseado no compartilhamento de diversos recursos - informacionais,
metodoldgicos, tecnoldgicos, financeiros, humanos, reputacao, cultura. Além de
atuarem como fatores motivadores da mudanca social, pautada principalmente

pelo protagonismo do jovem estudante.



Capitulo 5

5. CONCLUSAO

O objetivo desta pesquisa foi identificar os elementos de uma estrutura
de governanca para empreendimentos sociais ao discutir a experiéncia de um
projeto brasileiro e analisar como os multiplos elementos que compdem um
sistema de governanca estdo conectados em uma iniciativa social na
educacao.

As evidéncias mostram que o sistema de governanca do Programa
Escola Viva do estado do Espirito Santo é constituido tanto por elementos
explicitos orientados ao cumprimento das metas quanto por elementos
implicitos orientados a mudanca social. E esta se constitui no principal
resultado a ser alcado no longo prazo. Por isso, ambas as categorias de
elementos mapeadas estdo orientadas aos resultados. E um processo de
mudanca social neste contexto de empreendimento social educacional s6 pode
ser deflagrado a partir da adocdo de modelos pedagdgico, de gestdo e
governanga que emerjam a partir de novos paradigmas. Embora as teorias —
stewardship, neoinstitucional — sejam utilizadas para discutir governanca em
empreendimentos sociais, as evidéncias deste estudo mostram que tais
empreendimentos séo dependentes do contexto. Por isso, no caso deste
empreendimento brasileiro, a teoria que melhor pode ajudar esta discussao € a
teoria de mudanca social.

Como contribuicbes teoricas, este estudo apresenta evidéncias

empiricas de um empreendimento social hibrido, regional, em um contexto
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nacional ao discutir impactos da governanca em um empreendimento social,
particularmente, no tocante a relacdo entre governanca e desempenho a partir
de multiplos elementos. Também apresenta uma nova perspectiva para discutir
governanca e desempenho a partir da Teoria da Mudanca Social. Em termos
praticos, contribui com a formulagcdo mais detalhada de um modelo de
governanca contribuindo para esclarecer papéis, responsabilidades e
mostrando a importancia das estruturas de governanca e gestdo, mesmo em
empreendimento sociais. Desta forma, como recomendacfes para pesquisas
futuras, sugere-se a replicacdo deste estudo nas demais regides brasileiras
que tém adotado este modelo de escola em tempo integral para fins de

comparabilidade.
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APENDICE A — Modelo de Governanca do Programa Escola Viva

ESCOL ~

VIV-

MODELO DE GOVERNANCA: Principios, Conceitos e
Operacionalizagao.
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Neste documento, sdo apresentadas as bases do Modelo de

Governanca do Programa Escola Viva.
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. COMITEDESTATUS

Funcionamento

Composicao Atribuicdes Produtos/ decisdes/ diretrizes
Coordenacéo Frequéncia das reunides

* Equipe de Implantacdo |+Produzir os relatérios do projeto; » Coordenadora + Decidir a partir do
* Instituto Sonho Grande |<Acompanhar a implantacdo das decisdes da Eq“"ie de |* Semana_lmente_, de forma andamento d_e cada unidade
dos comités superiores nas escolas; Implantacéo. presencial ou via Skype. escol_ar, 0s ajustes sobre as

*ICE - |Instituto de ' condicdes de acordo com a
Corresponsabilidade *Realizar os ciclos de acompanhamento nas identificacéo de cada

pela Educacgéo escolas; escola.

» Espirito Santo em Acdo |<Garantir a realizagdo dos  ajustes
identificados nos ciclos.
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COMITE GERENCIAL

Funcionamento

Educacéo
« Instituto Sonho Grande

* Espirito Santo em A¢éo

« Tomar decisbes a partir das
informacdes dos ciclos de
acompanhamento;

* Propor ao comité estratégico

substituicdo  de nas

Escolas;

profissionais

» Buscar parceiros para atividades das
Escolas.

* Elaborar estudos sobre expanséo do
Projeto.

« Promover visitas técnicas nas Escolas;

* Guardido da metodologia do Projeto.

Composicao AtribuicGes Produtos/ decisfes/ diretrizes
Coordenacéo Frequéncia das reunides
+ Secretério de Educacao * Acompanhar e tomar de decisdes |+ Coordenadora da _ » Decidir sobre a capacitacéo
. Equipe de Imolantacio estratégias de curto prazo, relativas a Equipe de | * A cada 2 (dois) meses, no de diretores (melhorias de
quip P & implantac&o, desenvolvimento e Implantacao. final dehcada ciclo de desempenho)

. - i 5 acompanhamento.
IgoErres onsz;l?iﬁ:jlggg ::Z expansao do Programa. P * Formalizar parcerias para
P P » Acompanhar as metas do Projeto; projetos, como SICOOB,

Vale e Garoto nas Escolas;

* Realizar 4 (quatro) reunides
de acompanhamento dos
ciclos.

* Elaborar a proposta do
plano de expanséo.
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NUCLEO ESTRATEGICO ‘

Funcionamento

Composicéo Atribuicbes Produtos/ decisfes/ diretrizes
Coordenacéo Frequéncia das reunides
» Governador * Fundamentar o Programa  Secretario de » Decidir sobre a expanséo
L ~ - ~ . 30. Sempre que necessario i
» Secretério de Educagéao + Decidir sobre a expanséo do Projeto; Educagdo preq do Projeto no segundo ano

de implantagéo.
* Instituto Sonho Grande » Coordenar as a¢8es da Equipe de

* ICE - Instituto de Implantagao;

Corresponsabilidade pela * Decidir sobre a troca de diretores e
Educacédo outras pessoas das equipes das

+ Espirito Santo em Agdo Escolas;

* Prestar contas a sociedade e parceiros
do Projeto.
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COMITE OPERACIONAL DA SECRETARIA ESTADULA DE EDUCAGAO ‘

Funcionamento

Composicéo Atribuicbes Produtos/ decisfes/ diretrizes
Coordenacéo Frequéncia das reunides
» Governador e Visualizar em determinada unidade |+ Secretario de _ » Decidir sobre a expanséo
. Secretério de Educacdo escolar a viabilidade de implantagdo de | Educacao. Sempre que necessario do Projeto no segundo ano
uma nova escola de turno (nico, de implantacao.

* Instituto Sonho Grande portanto, de tempo integral, em um
« ICE = Instituto de determinado territério, ou municipio;

Correspf)nsabilidade pela |, Reunir-se mensalmente;

Educacédo

+ Espirito Santo em Acdo e Participar de forma operacional;

e Trabalhar de forma interdisciplinar;
* Verificar o andamento de cada area

envolvida para o funcionamento das
escolas.




ATRIBUICOES DA SECRETARIA DE EDUCAGAO

Composicéo

Atribuices

Secretdrio de Educagao

e Acompanhar, monitorar e tomar decisdes
estratégicas no que diz respeito a
implantagéo do Programa Escola Viva, bem
como delinear os caminhos necessarios
para a transformacdo do Programa em
Politicas Publicas de Estado.

Equipe de Implantacgdo

a) Equipe Secretaria de Educacéo
b) Coordenac¢éo do Programa Escola Viva

c) Técnico responsavel pela Modelo da
Tecnologia de Gestédo Educacional (TGE)

d) Técnico responsavel pelo Modelo
Pedagogico

e) Técnico Administrativo

e Acompanhar, implantar o Projeto Escola
Viva.

e Tomar decisfes estratégicas relativas a
implantagdo, ao desenvolvimento e a
expanséo do Programa Escola Viva

e Monitorar todas as a¢Bes de implantacdo e
consolidagdo da TGE.

e Articular e orientar, principalmente, a
Equipe Gestora das unidades escolares

o Monitorar todas as a¢Bes de implantacdo e

consolidagdo do Modelo Pedagodgico.
Articular e orientar, principalmente, o corpo
pedagogico das unidades escolares
(Coordenador Pedagogico, Pedagogos,
Professores Coordenadores de Area e
Professores).

¢ Realizar ac¢Bes de cunho administrativo

para a implantacdo e expansdo do
Programa, tais como: monitoramento de
processos; organizacdo das formacdes;
editais e outras que Ihe forem atribuidas.

COMITE OPERACIONAL
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ATRIBUIGCOES DOS GESTORES E EQUIPES NAS ESCOLAS

Composicéo

Atribuicéo

Equipe Gestora
a) Diretor Escolar

b) Coordenador Administrativo /
Financeiro

c) Coordenador Pedagdégico

d) Coordenador de Secretaria
Escolar

Elaborar, executar, acompanhar e ajustar, em conjunto
com os diversos segmentos que compdem a
comunidade escolar, o Plano de Acdo da escola
inserida no Programa Escola Viva, submetendo-o a
aprovacdo da Coordenagdo da Equipe de Implantagéo
do Programa;

Providenciar os registros recebidos da equipe escolar,
relatando situacBes atipicas do cotidiano da escola
observadas nos diversos espacos, tais como: desvio de
conduta, dificuldade de relacionamento, sinais de
agressao, indisciplina etc.

Assegurar o cumprimento do calendario escolar, da
legislacdo educacional vigente e das diretrizes e normas
emanadas do Conselho Estadual de Educacéo;

Responsabilizar-se pelos resultados do processo
ensino-aprendizagem;

Elaborar, de modo patrticipativo, o Plano de Aplicacédo
de recursos financeiros da unidade de ensino, que
devera ser apreciado e aprovado pelo Conselho de
Escola e pela Secretaria de Estado da Educacéao.

Registrar, em formulario préprio, situagdes atipicas do
cotidiano da escola, observadas nos diversos espacos
escolares, tais como: desvio de conduta, dificuldade de
relacionamento, sinais de agressao, indisciplina etc.;

Zelar pelo patriménio publico e pelos recursos didatico-
pedagdgicos;

Articular a elaboracdo do PDDE e do PEDDE e verificar
sua insercao no sistema de acompanhamento;

Tomar informagdo sobre eventuais alteragbes de
guantitativo de matricula e/ou transferéncias para que
se proceda corretamente quanto a organizacdo da
alimentacéo;

Participar das formagBes propostas pela SEDU,
repassar as informagdes por meio de reunides;

Elaborar projetos visando a implementacdo de cultura
organizacional e conservagao do patrimdnio publico;

Coordenar, acompanhar e controlar o processo de
elaboracdo coletiva, a implementagéo e a avaliagdo do
Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI, do
Programa de Auto Avaliacdo Institucional — PAIl e do
Plano de Acao da unidade escolar;

Outras atribui¢cdes que Ihe forem conferidas.

Equipe Pedagdgica
a) Pedagogo

b) Professor Coordenador de
Area

c) Equipe de Professores

Participar na elaboragcédo, coordenacdo, execucdo e
avaliacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional —
PDI, do Programa de Auto Avaliacdo Institucional — PAI
e do Plano de Acéo da unidade escolar;

Participar da reunido semanal para a avaliacdo do
trabalho com os professores da Parte Diversificada —
Componentes Integradoras.

Promover momentos de integracdo e socializacdo com
servidores administrativos, visando o envolvimento de
todos na proposta pedagdgica da unidade de ensino.
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Organizar e manter atualizados os dados referentes ao
processo ensino-aprendizagem para acompanhamento
da vida escolar do estudante na Parte Diversificada;

Participar das reunides realizadas na unidade escolar;

Registrar, em formulario préprio, e comunicar a Gestédo
Escolar, situagdes atipicas do cotidiano da escola,
observadas nos diversos espacos escolares, tais como:
desvio de conduta, dificuldade de relacionamento, sinais
de agressdo, indisciplina etc., para que sejam tomadas
as devidas providéncias;

Zelar pelo patrim6nio publico e pelos recursos didatico-
pedagogicos;

Participar da reunido semanal para a avaliacdo do
trabalho com os professores das areas de
conhecimento e discutir atividades de natureza
interdisciplinar;

Organizar a agenda de planejamento/estudo semanal
com os professores, por area de conhecimento;

Elaborar os horarios das aulas, dos professores, das
atividades curriculares e das avaliacdes;

Zelar pelo patrimbénio publico e recursos didatico-
pedagdgicos;

Outras atividades correlatas.

Equipe de Apoio
a) Auxiliar de biblioteca;

b) Auxiliar de
ciéncias;

laboratorio de

c) Auxiliar de laboratério de

informética;
d) Auxiliar de secretaria;

e) Apoio de patio.

Elaborar sua rotina de trabalho com os objetivos, as
metas e o0s resultados a serem atingidos, conforme
preconizado pelo Modelo;

Planejar e executar suas atividades de forma

colaborativa e cooperativa;

Registrar, em formulario préprio, e comunicar, pela
ordem, a Equipe Pedagdgica ou a Equipe Gestora,
situacdes atipicas do cotidiano da escola, observadas
no espaco, tais como: desvio de conduta, dificuldade
de relacionamento, sinais de agressao, indisciplina
etc., para que sejam tomadas as devidas
providéncias.

Zelar pelo patrimOnio publico e pelos recursos
didatico-pedagdgicos;

Encaminhar a Equipe Gestora demandas identificadas
em relacdo ao estudante e a sua familia,
solucionando questdes relacionadas as suas
atribuicdes;

Registrar, em livro préprio, a ocorréncia considerada
relevante no turno de sua atuagao, informando a
Equipe Gestora da unidade escolar ou a quem de
direito;

Monitorar as dependéncias da Escola e do seu
entorno observando as condi¢des das instalagdes e
intervindo ou informando a Equipe Gestora, quando
necessario, nos casos de:
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a)Danos ao patrimonio em geral;

b)Iminente risco que possa afetar a seguranca e
integridade das pessoas;

c)Presenca de pessoa ndo autorizada no interior da
escola;

d)Presenca suspeita de pessoa no entorno da escola.

- Qutras atribuicdes que |he forem conferidas.

Comunidade

e Apoiar os alunos, as escolas e os pais

Alunos

Familiares

e Apoiar os alunos e as escolas
e Participar das reunides de planejamento e
reunides

e Responder aos questionarios enviados pela
escola
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