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RESUMO

Por meio deste trabalho, buscou-se investigar a acdo empreendedora na gestdo publica
escolar. Nesse sentido, a dissertacéo foi elaborada no formato de artigos, sendo o primeiro um
ensaio teorico, o segundo um artigo com pesquisa empirica e o terceiro um produto técnico —
qual seja, uma cartilha de boas praticas para a gestdo escolar. Inicialmente, foi elaborado um
ensaio que prop0s um esquema tedrico para entender o empreendedorismo a partir da acdo
empreendedora, a fim de conceituar o empreendedorismo para além do foco no individuo,
buscando explorar a interacdo entre individuos, organizacdo e sociedade. Acredita-se que a
interacdo entre eles possa modificar a estrutura vigente, por meio da criatividade e da
inovacdo. Ampliando o campo de visdo do empreendedorismo, a fim de simplificar a sua
compreensdo. Como resultado foi apresentado o ciclo da acdo empreendedora, a partir do qual
é possivel compreender — empiricamente — este fendmeno. O segundo artigo identificou
quatro aces empreendedoras no contexto da gestdo escolar de um municipio de grande porte
do sul de Minas, as quais deveriam estar vinculadas ao Plano Nacional de Educacdo. As ac¢des
empreendedoras identificadas demonstraram a busca dos gestores publicos pela efetivacdo de
uma gestao escolar competente, que drible as tensdes surgidas e reoriente o fluxo da acao e,
ao mesmo tempo, implementam a¢des inovadoras que possibilitam o atendimento do interesse
publico. E, como produto técnico, por essa dissertacdo ser resultado de um mestrado
profissional, desenvolveu-se uma cartilha de boas praticas para a gestdo escolar, que
dissemina novos conhecimentos para o enfrentamento de problemas sociais, econémicos,
politicos e de gestdo, 0s quais sdo comuns entre os gestores publicos. A cartilha foi elaborada
para servir como norte e inspiracdo para questfes corriqueiras, que 0s gestores escolares
enfrentam. Por meio dela é possivel encontrar solugdes para as demandas. Assim, mediante a
esta pesquisa, foi possivel identificar que apesar das peculiaridades e caracteristicas dos
municipios investigados, de forma geral, todos apresentavam problemas muito semelhantes e
cada um, ao seu modo, tentava criar mecanismos para enfrentar essas adversidades. Por
conseguinte, esta pesquisa demonstrou que apesar da gestdo publica brasileira ser uma tarefa
desafiadora e turbulenta, diante da hibridez da gestao e da existéncia concomitante de préaticas
patrimonialistas, burocraticas, gerenciais e societais, a diversidade de atores existentes na
gestdo publica brasileira pode possibilitar a ocorréncia de acGes empreendedoras, gerando o
aumento de sua eficacia — ou seja, € por meio do entrelacamento de individuos, instituicdo e
sociedade que emergem acBes empreendedoras, sem individuos especiais e feitos heroicos,
tratando-se de um processo de criatividade situada.

Palavras-chave: Acdo empreendedora. Gestdo escolar. Criatividade situada.



ABSTRACT

This work searched for doing an investigation about the entrepreneurial action from public
management at the schools. In this way, this research was produced in article format being the
first a theoretical work, the second an empirical study and the third a technical product present
as a guidebook of good practice to the school management. At first, was produced a
theoretical work that proposed a theoretical scheme to understand the entrepreneurial as from
the entrepreneurial action with the intention to conceptualize the entrepreneurial over from
individual focus, trying to explore the interaction between people, organization and society. It
is to consider that the interaction between them it’s possible to change the actual framework
through the creativity and innovation. Broaden the field of vision from the entrepreneurial to
simplify the understanding of it. As result was presented the entrepreneurial action cycle,
through it is possible to understand this phenomenon empirically. The second article identifies
four entrepreneurial actions at the school management context from a city located at Minas
South, of which should be Ilinked to the National Education Plan. The
identifiedentrepreneurialactions showed the public managers search to establishing from
competent school management which circumvent the faced tensions and redirect the action
flow and, at the same time, implement the innovative actions that enable the attendance of
public interest. As a technical product, for the reason that this research comes from a
professional master program, was produced a guidebook of good practice to the school
management, that spread new knowledges to face with social, economic, politic and
management problems that are common among the public managers. The guidebook was
made to provide direction and to inspire the daily questions that school managers face with,
and through this guidebook it is possible to find solutions to them. Therefore, through this
research was possible to identify that, despite the peculiarities and characteristics from the
investigated cities, in general, all of them present very similar problems and, each one at its
way, tried to create mechanisms to deal with these adversities. In this way, this research
showed that, although the Brazilian public management is a challenging and bumpy task, in
front of the hybridity of the management and the simultaneous patrimonial, bureaucratic,
managerial and societal practices existence, the diversity of actors in the Brazilian public
management could enable the entrepreneurial actions occurrence, resulting in an increase
from its efficacy, in other words, through the people, institutions and society interlacing that
emerges the entrepreneurial actions, without special people and heroic deeds, treating from a
situated creativity process.

Keywords: Entrepreneurial action. School management. Situated criativity.
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PRIMEIRA PARTE

1 INTRODUCAO

A administracdo publica brasileira é caracterizada pela existéncia concomitante de
praticas patrimoniais, burocréticas e gerenciais na gestdo, o que a torna uma administracdo
hibrida (VALADARES et al., 2012.; CANCADO, PEREIRA E TENORIO, 2013). A hibridez
da gestdo advém das mudancas de modelos ocorridas, as quais contribuem para o processo de
sua modernizagdo — entretanto, nenhuma das abordagens acontece em plenitude, havendo
sempre a permanéncia de praticas de um modelo durante a vigéncia de outro, com predominio
das préticas patrimonialistas (FAORO, 2012.; VALADARES et al., 2012).

O Brasil € um pais de territério continental, que apresenta grandes diferengas sociais e
uma enorme diversidade cultural. O aproveitamento desses modelos de gestdo, sem a
observancia da realidade local, acaba por causar ora o0 engessamento do setor, ora a dicotomia
politica/administracdo — o que, segundo Denhardt (2012), afasta 0 ambiente publico dos seus
fins sociais.

Assim sendo, gerir na administracdo publica brasileira torna-se uma tarefa desafiadora
e complexa. Os entraves e dificuldades ndo estdo adstritos somente ao executivo e altos
escalbes, toda a gama de servicos publicos: saude, educacdo, assisténcia social, seguranca
publica, sofrem com essas questdes.

Nesse sentido, esse estudo tem o intuito de contribuir para o melhoramento e para a
modernizacdo da administracdo escolar. O setor educacional brasileiro busca executar uma
gestdo escolar eficiente que atenda as demandas heterogéneas e complexas encontradas nas
escolas publicas, propiciando um ensino de qualidade por meio da descentralizacao,
democracia e autonomia — porém, essas questdes ainda se apresentam como um desafio aos
gestores (LUCK, 2009). Esta mudanca de pensamento teve inicio com as reformas
educacionais de 1990, que nortearam-se pelos fundamentos da Nova Gestdo Publica, os quais
buscavam a mudanca de uma administracdo técnica e burocratica para uma gestdo gerencial
(OLIVEIRA; DUARTE; CLEMENTINO, 2017).

Para que a gestdo escolar seja de fato efetiva é preciso que haja lideranga, visoes e
objetivos claros e compartilhados, parceria entre a escola e familia, foco no ensino e
aprendizagem, incentivo financeiro, monitoramento das politicas publicas e a busca pelo
alcance de grandes metas (OLIVEIRA; CARVALHO, 2018). Sua efetiva implementacédo

ainda é um desafio para os gestores publicos, o que requer um alinhamento entre as atividades
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administrativas e pedagogicas, com 0s objetivos educacionais e sociais interligando toda a
gestdo escolar (COSTA et al., 2018).

Para determinar diretrizes para a conducdo e melhoria da gestdo escolar brasileira, a
cada decénio é elaborado um Plano Nacional de Educa¢do — o qual trata-se de um conjunto de
vinte metas e dez diretrizes estabelecidas por meio de uma lei federal, as quais devem ser
cumpridas por todo setor educacional brasileiro, incluindo as escolas publicas e privadas. O
Plano Nacional de Educacdo visa a erradicacdo do analfabetismo, universalizacdo da escola,
melhoria do ensino, valorizagdo dos profissionais da educacdo, formacgdo para o trabalho e
melhoria humana, cientifica e tecnologica. (BAUER; SEVERINO, 2015.; MATTOS;
VENCO, 2015.; OLIVEIRA; DUARTE; CLEMENTINO, 2017). O Plano Nacional de
Educacdo vigente (2014-2024) apresenta-se como uma ferramenta promissora aos gestores
publicos para a transformacdo do sistema educacional brasileiro, pois guia o desenvolvimento
e aperfeicoamento das politicas publicas desse setor.

Nesse sentido, acredita-se que, por meio do trabalho criativo e inovador, gestores
escolares consigam driblar as limitacdes da administracdo pablica brasileira para atenderem as
metas do Plano Nacional de Educacdo por meio da promocao de uma educacao de qualidade e
que, no decorrer desse processo, promovam atos de empreendedorismo publico.

O empreendedorismo publico pode ser compreendido como uma agédo de melhoria que
leva ao desenvolvimento de praticas empreendedoras, por meio da criacdo de novos servigcos
ou o aperfeicoamento dos existentes, pela producdo de tecnologia e o desenvolvimento de
estratégias administrativas (MORAIS et al.,, 2015). O empreendedorismo publico ¢é
considerado um instrumento efetivo para promocéo de um servigo publico de qualidade ao
propor uma administracdo flexivel que atenda as demandas da sociedade (SILVA;
VALADARES; ANDRADE, 2016).

Contudo, como salientado por Valadares e Emmendoerfer (2015), o discurso de uma
gestdo publica empreendedora pode ser utilizado como forma de manutencdo no poder, ao
propor uma forma inovadora de conduzir o Estado, que garanta melhorias a sociedade, sem
que essas, de fato, acontecam. Nesse sentido, é necessario um pensamento reflexivo dos
agentes publicos acerca de suas acdes, além de que estejam alinhadas aos fins publicos — para
que o empreendedorismo publico realmente seja democréatico e emancipador (VALADARES;
EMMENDOERFER, 2015).

Desse modo, para estudar o empreendedorismo no setor publico brasileiro é preciso
conhecer intrinsecamente o processo que levou ao desenvolvimento de um empreendimento,

entender as diversas variaveis desse procedimento criativo e as intengdes por detrds dos
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discursos, para que ndo haja o desvirtuamento do termo. Uma das formas existentes para tanto
é a compreensdo da acdo empreendedora, pois seu estudo busca analisar o empreendedorismo
a partir da acdo, no intuito entender o entrelacamento entre individuos, organizacdo e
sociedade, que possibilita a ocorréncia de um ato empreendedor. Assim sendo, a concepgéo
de acdo empreendedora revela-se a forma mais adequada de investigar o empreendedorismo
no setor publico brasileiro.

Nesse sentido, o estudo da acdo empreendedora deve compreender o entrelacamento
de individuos, instituicdo e sociedade no desenvolvimento e implementacdo de acdes criativas
e inovadoras — oriundas do dialogo, compartilhamento de informac6es e conhecimento entre
atores, que produzam valor social e atendam ao interesse publico. A acdo empreendedora no
setor publico emergira a partir do trabalho coletivo de diversos atores na criagdo ou melhoria
de um empreendimento em prol de uma instituicdo, haja vista que o ambiente puablico
presume coletividade (SOUSA; PAIVA JUNIOR; LIRA, 2010.; BORGES; ROMANIELLO;
BRITO, 2016).

A acdo empreendedora no setor pablico é resultado do esfor¢o de diversos atores em
prol da resolucdo de tensbes e conflitos, em que culmina num processo inovador que atende
as demandas puablicas. A acdo empreendedora destaca-se como uma pratica efetiva para a
gestdo publica, em funcdo de emergir de ambientes complexos e turbulentos (SADLER,
2000). Deste modo, considerando as especificidades e limitagdes do setor publico brasileiro,
como as acdes empreendedoras da educacdo municipal, de cidades localizadas no sul de

Minas Gerais, influenciam na implementacéo do Plano Nacional de Educacdo?



14

2 OBJETIVOS
2.1 Objetivo geral

Com base no que foi discutido, esse estudo busca entender como as agdes
empreendedoras da educacdo municipal de cidades localizadas no sul de Minas

Gerais influenciam na implementacgéo do Plano Nacional de Educacéo.

2.2 Objetivos especificos
a) Propor um esquema tedrico para entender o empreendedorismo a partir da acdo
empreendedora.
b) Identificar e analisar agdes empreendedoras em um municipio localizado no sul de
Minas Gerais, no contexto da gestdo escolar, notadamente as que envolvem o
cumprimento do Plano Nacional de Educagéo.
c) Elaborar uma cartilha para disseminacdo de boas préaticas na gestdo escolar, a
partir das acBes empreendedoras identificadas em cinco municipios de Minas

Gerais.
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3 JUSTIFICATIVA

Empreender no servigo publico brasileiro ndo é tarefa facil, pois a rigidez de certos
processos, escassez de recursos, o estrito cumprimento de leis, impossibilidade de tratamento
diferenciado aos empreendedores e sistema de punicdo aos erros tornam este pProcesso
desafiador (MORAIS et al., 2015). Porém, observa-se nos estudos de Arana e Silva (2016);
Marques et al. (2016); Silva, Valadares e Andrade (2016) e Silva et al. (2018) que a
incorporacdo do empreendedorismo no setor publico brasileiro tem gerado beneficios e
inovacdes que contribuem para a melhoria da gestdo publica.

Assim sendo, é possivel encontrar na administracdo publica brasileira individuos
comprometidos com suas instituicdes, que busquem agregar valor ao servico publico e
promovam intercdmbios criativos, inovadores e aventureiros no setor publico, ou seja, acdes
empreendedoras. Melhorias na gestdo pablica como a otimizagdo e economia dos gastos
publicos, emprego de métodos criativos e inovadores para o alcance de objetivos, sdo
processos que provocam mudancgas no setor publico, as quais podem ser alcancadas por meio
da realizacdo de praticas de acdo empreendedora — e estas merecem ser estudadas e
divulgadas.

Entretanto, no Brasil, o estudo do tema empreendedorismo € recente — principalmente
no gue tange a sua construcdo tedrica de natureza explicativa (I1IZUKA; MORAES; SANTOS,
2015). Deste modo, o desenvolvimento de uma teoria para analise do empreendedorismo no
setor publico brasileiro, a partir da acdo empreendedora, se mostra de extrema valia, pois
possibilitard uma investigacdo ampla do fendmeno.

A partir da teoria da acdo empreendedora, busca-se compreender o entrelacamento de
individuos, instituicdo e sociedade, que culmina num empreendimento. Sendo assim,
desvincula-se o conceito de empreendedorismo de algo extraordinario e heroico, que permite
contribuir para o avango da pesquisa sobre desta tematica, especialmente na area publica,
onde esse conceito, muitas vezes, é utilizado como mecanismo de manutencdo do poder
(VALADARES; EMMENDOERFER, 2015).

Ademais, ha algum tempo, estudiosos do empreendedorismo apontam a necessidade
de abertura do campo para compreender o fendmeno como um todo, sem privilegiar quaisquer
perspectivas, a partir da compreensdo da intera¢do do individuo com seu meio (BERGLUND,
2005.; TONELLI; BRITO; ZAMBALDE, 2011.; GOMES; LIMA; CAPELLE, 2013;
WATSON, 2013.; MOCELIN; AZAMBUJA, 2017). Uma das formas encontradas para tentar

analisar o empreendedorismo num contexto mais amplo é a partir da acdo empreendedora,
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uma vez que por meio dela busca-se entender os motivos impulsionadores de um
empreendimento, sua emergéncia e a interacdo de variados atores nesse pProcesso
(BERGLUND, 2005.; SPEDALE, WATSON, 2014).

A compreensdo da acdo empreendedora implica no reconhecimento de que a acgao é
algo intencional e que, portanto, os individuos agem de modo reflexivo e estratégico nesse
processo (BERGLUND, 2005). Porém, a forma como cada acdo se da depende das interacdes
que os individuos estdo sujeitos, posto que cada um possui sua propria natureza (PINTO,
2011). A vista disso, estudar a acdo empreendedora se faz buscar delimitar o percurso seguido
por diversos atores e as trocas por eles realizadas, que possibilitaram a emergéncia de um
intercambio criativo, inovador e aventureiro, transformando-a em uma questdo empirica
(PINTO, 2011.; SPEDALE, WATSON, 2014). A acdo empreendedora analisa o surgimento
de feitos empreendedores a partir do tridngulo: sociedade, organizacdo e individuo
(SPEDALE; WATSON, 2014).

Nesse sentido, este estudo também se justifica pelo fato de que existem poucas
pesquisas nacionais que buscaram compreender o empreendedorismo a partir da acéo
empreendedora, especialmente trabalhos que desenvolvam uma teoria de natureza explicativa
para seu estudo no ambiente publico. Além do mais, no contexto internacional, o conceito
ainda carece de melhor defini¢cdo conceitual, pois ndo se encontra muitos estudos relacionados
a tematica.

Outrossim, apesar da gestdo escolar ndo se tratar de um conceito inovador, sua efetiva
implementacdo no Brasil ainda revela-se um desafio para os gestores publicos. Assim sendo,
encontrar agdes empreendedoras na gestdo escolar publica brasileira, notadamente, acdes que
se destinem ao cumprimento do Plano Nacional de Educacéo e dissemina-las entre gestores de

diversos municipios é de suma importancia para a gestdo das escolas publicas no Brasil.

3.4 Organizacdo da dissertacao

Esta dissertacdo € fruto de um projeto financiado pela Fundacdo de Amparo a Pesquisa
de Minas Gerais — FAPEMIG, que tem como foco compreender 0s entraves e as estratégias
dos gestores publicos para dar cumprimento ao Plano Nacional de Educacdo, a partir da teoria
da acdo empreendedora. A pesquisa analisou as secretarias municipais de educacdo de cinco
municipios de variados portes, localizados no sul de Minas Gerais, quais sejam: Boa
Esperanga, Carrancas, ljaci, Lavras e Varginha. Buscou-se entender, por meio dessa
diversidade de porte, como os gestores publicos se articulam para promoverem suas acoes, e

se este & um fator determinante para ocorréncia da acdo empreendedora.
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Isto posto, este estudo propde a elaboracdo de uma dissertagédo no formato de artigos,
sendo o primeiro um ensaio teorico, o segundo um artigo tedrico-empirico e o terceiro um
produto técnico, qual seja, uma cartilha de boas praticas destinada para os gestores da
educacéo publica.

Assim sendo, o primeiro trabalho trata-se de um ensaio tedrico que apresenta uma
possibilidade de analise do empreendedorismo para além do foco no individuo, ampliando o
campo de visdo do empreendedorismo para simplificar sua compreensdo. Nesse sentido, 0
estudo propbe um esquema tedrico para compreender o empreendedorismo a partir da acéo
empreendedora, a qual resulta da modificacdo da estrutura vigente, por meio da interacdo de
individuos, organizacdo e sociedade. Como resultado, é apresentado o ciclo da acédo
empreendedora, a partir do qual é possivel compreendé-la empiricamente desde sua
emergéncia ate sua institucionalizag&o.

O segundo trabalho trata-se de um artigo tedrico-empirico que busca identificar acdes
empreendedoras na secretaria municipal de educagdo de um dos municipios investigados, para
a execucdo do Plano Nacional de Educacdo, bem como explica-las e analisa-las a partir da
teoria da acdo empreendedora. Por meio desse estudo, foi possivel identificar como os
gestores publicos estdo conduzindo a gestdo publica educacional. Foram identificadas quatro
acOes empreendedoras, que demonstraram a busca dos gestores pela efetivacdo de uma gestéo
escolar competente, que dribla as tensfes surgidas e reorienta o fluxo da acdo. Nesse sentido,
verificou-se que apesar dos dilemas existentes na gestdo escolar, o entrelacamento inovador,
criativo e aventureiro de individuos, instituicdo e sociedade permitiu a ocorréncia de
mudancas e melhorias no enfrentamento das tensdes, por meio de efetivas acles
empreendedoras.

A cartilha de boas praticas na gestdo escolar, produto técnico deste estudo, foi
elaborada para divulgar boas préaticas identificadas na gestdo escolar dos cinco municipios
investigados — a fim de promover a disseminacdo de novos conhecimentos para o
enfrentamento de problemas sociais, econémicos, politicos e de gestdo comuns aos gestores
publicos. Identificou-se que, apesar das peculiaridades e caracteristicas de cada municipio, em
termos gerais, todos apresentavam problemas muito semelhantes e que cada um, ao seu modo,
tentava criar mecanismos para enfrentar essas adversidades. Assim, a cartilha serve como

norte e inspiragdo para que gestores escolares possam lidar com questdes cotidianas.
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4 REFERENCIAL TEORICO

4. 1 A administracdo publica brasileira

A formacdo do Estado brasileiro ocorreu apds o processo de colonizacdo no pais, que
consistiu num “processo versétil, envolvendo o transporte e 0 assentamento de uma série de
diferentes populacgdes, desde grupos indigenas ou degredados até militares de baixa patente e
migrantes estrangeiros” (MELENDEZ, 2014, p. 36), realizado por Portugal no intuito de
povoar o territorio brasileiro. O processo de colonizacdo trouxe diversas consequéncias
negativas para administracdo do Estado e para a formacdo da sociedade. Foi realizada
objetivando a exploracdo do territorio e acumulacdo de riquezas por Portugal — as praticas
patrimonialistas eram aplicadas indiscriminadamente, o Estado detinha controle de tudo, ndo
havia distincdo entre res publica e res privada, tudo pertencia a colonia Portuguesa (COSTA,
2008). Nas palavras de Faoro (2012, p. 127) “O Brasil, tal como a india, seria um negocio do
rei, integrado na estrutura patrimonialista, gerida pela realeza, versada nas armas e
cobicosamente atenta ao comércio”.

Durante a administracdo patrimonialista, a Corte dava ordem a todos e interferia na
propriedade alheia, distribuia bens, vantagens ¢ cargos a seus familiares e “chegados”, todo
capital adquirido com os impostos eram transferidos a ela (COSTA, 2008). O patrimonialismo
era pratica habitual, que se firmou no corpo estatal por meio de um “capitalismo politicamente
orientado” em que, racionalmente, se utiliza da coisa publica para tirar beneficios e vantagens
pessoais (FAORO, 2012). Uma forma ardilosa de transvestir interesse privado em publico.

Em oposicdo ao modelo patrimonialista, a gestdo burocratica foi implementada no
Brasil durante o Estado Novo (1937-1945), compreendido como um periodo modernista em
relacdo a construcdo de novos modelos sociais e politicos — e teve seu inicio com o primeiro
governo de Getulio Vargas e seus ideais reformistas e idealistas (RABELO, 2013).

O Estado desenvolvimentista de Vargas pregava a técnica como medida para recuperar
0 atraso do pais perante outras na¢bes — vislumbrou-se, no Brasil, o inicio da burocratizacdo
(RABELO, 2013). Com as mudancas introduzidas pela burocratizacdo da gestdo publica, o
Estado passaria, por meio da burocracia, a ser o promotor de mudanca social, com base na
implementacao de projetos que eram prioridade ao governo da época (KEINERT, 1994). Para
tanto, o Estado deveria treinar e capacitar seus burocratas, fazendo surgir os primeiros tracos
da administragdo publica como um campo do conhecimento (KEINERT, 1994).

Almejava-se com a burocracia que o Estado pudesse ser administrado de maneira

imparcial e competente, abolindo as praticas patrimonialistas — entretanto, a burocratiza¢cdo no
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Brasil ndo se estabeleceu plenamente, haja vista que os tragos patrimonialistas continuaram a
existir no contexto burocratico. Segundo Paiva (2009, p. 790) “as forgas de transformacao ndo
foram maiores ou mais intensas que as de conservagao”.

O foco da administracdo publica burocrética limitou-se aos processos burocraticos,
primando pela técnica e racionalidade, que resultou em profissionais com pensamentos
rigorosos a respeito de sua funcdo técnica e um profissional que se manteve a deriva dos
acontecimentos politicos para evitar conflitos, sem considerar 0s comportamentos sociais que
influenciavam o processo politico (RABELO, 2013).

As modificagcbes ocorridas pautaram-se na estrutura administrativa do Estado, nas
palavras de Paiva (2009, p. 792) “o que se ganhou em eficiéncia administrativa, se perdeu em
eficacia politica, sobretudo com a tendéncia ao insulamento burocratico em alguns setores de
decisao”. O insulamento burocratico foi resultado da administracdo das politicas
desenvolvimentistas, haja vista que o sistema politico e a burocracia tradicional ndo estavam
inclinados a elaboracdo de estratégias de desenvolvimento nacional, que garantissem
desenvolvimento econémico, sendo necessario o isolamento de alguns burocratas para que
essas politicas fossem efetivadas. Entretanto, as estratégias formuladas pela burocracia
insulada para fomentar a economia pautavam-se em interesses especificos, sem a preocupacéao
com a expansdo da cidadania universal no pais, afastando-se da res publica (NUNES, 2003).

Nesse contexto, apoiado nos incentivos econémicos propiciados pela a burocracia
insulada (NUNES, 2003), o Estado passou a comandar grandes organizacdes e intervir na
economia, buscando a centralidade do controle — o que culminou na expansdo do Estado
(KEINERT, 1994). O que foi necessario para promover a industrializacdo nos anos de 1930 a
1950, mostrou-se dispensavel apos esse periodo (BRESSER-PEREIRA, 1996).

As medidas de expansdo do projeto nacional-desenvolvimentista fizeram com que o
Estado ficasse “incapaz de atender as demandas dos diversos setores da economia” (PAULA,
p. 119, 2005). Associado a isso, 0 autoritarismo, burocratismo e a continuidade de préaticas
patrimonialistas fizeram com que o Estado brasileiro entrasse em crise (PAULA, 2005),
havendo um periodo de paralisacdo da economia e de alta inflacio (BRESSER-PEREIRA,
1996).

Esse cenario estremeceu a legitimidade e governabilidade do Estado, fazendo surgir
uma conformidade politica de necessidade de uma reforma, de carater liberal, orientada para o
mercado (PAULA, 2005). Era preciso que 0 governo progredisse outra vez, sendo necessarios
mecanismos que modificassem a situacdo de vulnerabilidade do pais, levando gradativamente

a administragdo publica brasileira a optar por um novo modelo de gestdo (KEINERT, 1994)
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que desse resposta a crise pela qual o pais passava e acompanhasse a globalizacdo da
economia (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Assim sendo, a Nova Gestdo Publica no Brasil, denominada por gerencialismo, surgiu
da necessidade modificar o governo, fazendo com que funcionasse melhor com custos
menores, buscando solucdes para 0s problemas governamentais por meio de medidas
economicas e utilizando valores do setor privado (DENHARDT, 2012). O gerencialismo foi
introduzido no pais objetivando a eficiéncia do setor e o equilibrio das contas publicas, sendo
baseado nas técnicas da Nova Administragdo Publica (BRESSER-PEREIRA, 1999).

A Nova Administracdo Puablica surgiu na década de 1970 na Inglaterra e,
posteriormente, nos EUA — fortalecendo-se, nos anos de 1980, como um modo de administrar
pautado na eficiéncia do Estado, sendo aplicadas préaticas gerencias do setor privado ao
ambiente publico (BRESSER-PEREIRA, 1999). Percebeu-se que a administracdo publica
poderia inspirar-se na gestdo de negdcios, chegando a visdo de que a administragdo publica e
a privada sdo intimamente parecidas e que, portanto, poderiam reger-se pelas mesmas normas
organizacionais no alcance para a eficiéncia organizacional (DENHARDT, 2012).

Este tipo de gestdo é baseada nos principios da burocracia, uma vez que aproveita seus
pontos positivos, tais como exigéncia de ingresso por concurso, sistema universal de
remuneracdo. Porem, é orientada pela eficiéncia e melhoria na prestacdo dos servicos dentro
de uma estrutura democratica e, com isso, requer maior flexibilidade de suas instituicGes
(BRESSER-PEREIRA, 1996; SECCHI, 2009).

O implementacdo do gerencialismo no Brasil objetivou melhorar a utilizacdo dos
escassos recursos disponiveis, que incluiu o corte de gastos, o qual seria realizado com
objetivo de apresentar melhores os resultados do Estado sem afetar seu destinatario final,
oferecendo a sociedade “um servigo publico efetivamente mais barato, melhor controlado, e
com melhor qualidade” (BRESSER-PEREIRA, p. 25, 1996; ABRUCIO, 1997; SECCHI,
2009). O gerencialismo impulsiona a eficiéncia do setor publico, notadamente no campo
econémico-financeiro (PAULA, 2005), buscando restabelecer a economia por meio de uma
nova forma de intervencao.

Entretanto, observa-se na sociedade, através de diversos movimentos, um clamor
publico por uma gestdo mais republicana e uma democracia participativa, requerendo um
reposicionamento do Estado para abrir a participacdo popular. Nesse sentido, além dos
modelos de gestdo presentes na administracdo publica brasileira: patrimonialista, burocréatico
e gerencial, ha um empenho para a implementacdo de uma gestdo social. Para Cancado,

Pereira e Tenorio (2013, p. 103), “a gestdo social € uma agdo gerencial dialogica voltada para
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o interesse publico ndo estatal e para realizacdo do bem comum”.

A gestéo social prioriza a qualidade de vida e ampliagdo das competéncias humanas,
buscando alternativas a escassez de recursos publicos por meio do estimulo a participacéo
cidadd (PAULA, 2005). Para que ocorra a gestdo social, é preciso que haja novamente a
reinvencdo do papel do Estado para que possa existir participagdo popular no processo
decisério, deliberacdo e co-gestdo (PAULA, 2005).

Assim sendo, tem-se que a administracdo publica brasileira é marcada pela hibridez da
gestdo e por um sistema politico que potencializa os efeitos negativos dessas combinacGes. As
organizacbes publicas sdo criadas no intuito de atender os problemas sociais.
Contemporaneamente, elas enfrentam demandas cada vez mais complexas, o que demosntra a
necessidade da busca por formas eficientes de gestdo, que podem ser alcancadas por meio da
implementacdo do empreendedorismo (SUNDIN; TILLMAR, 2008.; KEARNEY;
MEYNHARDT, 2016). Desta maneira, o empreendedorismo publico apresenta-se como uma

das alternativas para o melhoramento da administragéo publica brasileira.

4.2 O empreendedorismo publico

Contemporaneamente, o empreendedorismo é reconhecido como um fenémeno amplo
e heterogéneo, que ocorre da interacdo do empreendedor, agente social, com diversos
contextos, a partir dos quais ele pode criar oportunidades ou explorar as existentes
(MACHADO; NASSIF, 2014). Ele possui uma natureza interdisciplinar que possibilita seu
estudo em diversos ambientes e perspectivas, logo pode ser compreendido no ambiente
publico (CARROLL, 2016). Foi por meio do gerencialismo que o empreendedorismo foi
introduzido no setor publico, no intuito de aumentar a eficiéncia do governo, com a melhoria
na alocacao de recursos e efetividade nos servicos prestados, a partir de decisbes conscientes,
proativas e inovadoras (BORGES; ROMANIELLO; BRITO, 2016).

No setor publico, os bens e servicos devem servir ao interesse publico (DEGHETTO,;
SUTTON; ZORN, 2018). Nesse sentido, o empreendedorismo deve atender a gestdo do valor
publico, por meio da implementacdo de medidas inovadoras que garantam a efetividade no
enfrentamento dos problemas sociais e a manutencdo da prestacdo do servico (KEARNEY;
MEYNHARDT, 2016). Como o setor publico ndo é orientado para o lucro, seu desempenho
deve ser compreendido a partir de um construto multidimensional que investigue o0s
beneficios gerados para a organizacdo e seu ambiente externo. (KEARNEY; MEYNHARDT,
2016).
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Ademais, para atender as diversas necessidades da sociedade de modo que seja
financeiramente viavel, é preciso que se considere um conjunto de varidveis complexas e
multifacetadas, posto que as receitas publicas sdo escassas € 0s servi¢os publicos podem ser
questionados caso ndo sejam efetivos, o que demosntra a necessidade de busca por novas
praticas, as quais podem ser alcancadas por meio do empreendedorismo (KEARNEY;
MEYNHARDT, 2016).

O empreendedorismo publico é a promocéo de inovagdo no setor publico por meio do
aproveitamento de oportunidades e recursos ja existentes, maximizando 0S Servicos,
produzindo eficiéncia e melhorando processos internos — além de resultar no melhor
atendimento para as demandas publicas, produzindo melhor qualidade de vida aos cidaddos
(VALADARES et al., 2012).

O fendmeno pode se manifestar de diversas formas como na modificacdo do ambiente
ou de regras, criagdo de novas organizacdes, melhoria na gestdo dos recursos — entretanto,
para que esta pratica seja efetiva, é necessario que a organizacdo tenha capacidade de
relacionar-se com seu ambiente externo (KEARNEY; MEYNHARDT, 2016).

O empreendedorismo publico é utilizado como um meio de melhorar a performance
dos orgédos publicos — praticas empreendedoras como assumir riscos, proatividade e inovagéo
possibilitam respostas efetivas as demandas complexas a que o setor esta sujeito (KIM, 2010).
Por meio da implementacdo de praticas inovadoras, 0s gestores esperam efetivar reformas
estruturais e gerenciais que atendam as demandas publicas (KIM, 2010).

No setor publico, hd uma orientacéo de que o0s servigos e produtos devem ser ofertados
sem erros, 0 que causa a aversao aos riscos e, por vezes, a ineficiéncia e baixa qualidade na
prestacdo (CARROLL, 2016). A assuncdo de riscos no setor publico trata-se de uma das
praticas mais dificeis de serem adotadas pelas organiza¢des publicas, pois a possibilidade de
falha limita tal acdo. Todavia, para melhorar os servi¢cos e o desempenho do governo por meio
do empreendedorismo é necessario uma propensao para assumir riscos (KIM, 2010).

No setor publico, a ocorréncia de possiveis falhas faz com que o gestor seja visto
como irresponsavel; ademais, grande parte do financiamento publico advém da tributacéo,
qgue culmina em uma maior cobranca dos atos publicos, trazendo a aversdo ao risco e
intolerancia ao fracasso — 0 que ndo quer, contudo, dizer que 0s riscos nunca sejam assumidos
(LEYDEN, 2016).

O empreendedorismo estd intimamente ligado ao desenvolvimento de ideias e
avaliagdo de risco, que podem ser bem sucedidas ou fracassadas. Porém, no setor publico,

deve haver uma preocupagdo com a minimizacao dos riscos e o impacto potencial de fracasso
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para 0 publico (CARROLL, 2016). A assun¢do de riscos no setor publico deve apoiar-se na
transparéncia e perseguir metas conhecidas e desejadas pela sociedade — apesar disso, 0
fracasso de projetos empreendedores pode ocorrer, 0 que ndo deve causar 0 repidio nem
punicdo excessiva se as decisdes pautaram-se em conceitos éticos (CARROLL, 2016).

Além disso, sdo escassas avaliacbes que visam medir o progresso alcancado pelos
6rgdos publicos com a implementacdo do empreendedorismo, pois 0s objetivos das
organizacdes publicas ndo sdo tdo claros como as de uma organizacdo privada (KIM, 2010;
CARROLL, 2016). O empreendedorismo no setor publico deve garantir a governanca
democratica, sendo uma préatica necessaria que pode ser ética e levar ao sucesso (CARROLL,
2016).

A ocorréncia do empreendedorismo publico depende da eliminacdo da incerteza de
que os esforcos inovadores serdo corretamente considerados, em vez de culminarem em
demissdo; bem como na oferta de incentivos aos atores empreendedores, tais como:
reconhecimento individual e organizacional, oportunidades de progressdao na carreira e
renomeacdo (LEYDEN, 2016). Esses atos contribuem para a mudanca cultural do setor
publico, que culminam na fomentacdo de um ambiente pablico mais efetivo, que estimule a
ocorréncia do empreendedorismo (LEYDEN, 2016).

Medidas inovadoras e proativas podem melhorar substancialmente a performance das
instituices publicas — a assuncao de riscos oferece oportunidades competitivas (KIM, 2010).
Por meio do empreendedorismo € possivel que organizaces expandam suas capacidades,
tornando-se mais eficientes, melhorando os resultados, reorientando o fluxo das acds
organizacionais e garantindo seu desenvolvimento continuo (KIM, 2010).

O empreendedorismo publico refere-se também a politicas publicas inovadoras que
geram maior prosperidade econdmica, por meio da transformacao de um ambiente econémico
estagnado em um que seja mais propicio a atividades inovadoras (LEYDEN, 2016). O
empreendedorismo publico também pode manifestar-se indiretamente por meio da
promulgacdo de leis, alteracdes em regulamentos (LEYDEN, 2016).

A inovacdo no setor publico pode contribuir consideravelmente para o crescimento
econbmico e a prosperidade de um pais, por meio da reducdo de custos na prestacdo de
servicos, aumento da qualidade e a variedade desses servicos e melhorias na produtividade do
setor privado (LEYDEN, 2016).

Ademais, a capacidade do governo de influenciar indiretamente nos negdcios tem sido
negligenciada e, por isso, acaba por impedir a formagéo de oportunidades — entretanto, por

meio do empreendedorismo publico, essa realidade pode ser modificada (DEGHETTO;
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SUTTON; ZORN, 2018). O governo pode impulsionar ou impedir a ocorréncia do
empreendedorismo publico, 0 que impacta diretamente na economia do pais, pois a medida
em que O governo promove seus proprios programas e aumenta seus recursos, também
aumenta o nimero de empreendedores que optam por alocar seus esforcos empresariais no
setor publico (DEGHETTO; SUTTON; ZORN, 2018).

Os processos empreendedores ndo ocorrem apenas nos altos escal@es, eles também
ocorrem dentro dos niveis intermediarios do setor publico e resultam em mudancas
institucionais. Para compreender esses processos € preciso realizar um estudo multinivel que
englobe as abordagens individual, organizacional, e diversos niveis setoriais de analise
(SUNDIN; TILLMAR, 2008)

E preciso expandir os discursos sobre o empreendedorismo, para buscar interpretar
questdes subjetivas do processo empreendedor, tais como as redes criadas por
empreendedores, suas orientacOes e as condi¢bes oferecidas pelo contexto — o que pode ser
feito a partir da compreensao da acdo empreendedora (MOCELIN; AZAMBUJA, 2017).

4. 3 A acado empreendedora

A acdo é fruto do esforco, da obstinacdo por cumprir um caminho que leve a
efetivacdo de um projeto (SARASVATHY, 2001). Antes de agir, o individuo ird avaliar os
meios disponiveis, passando por um processo de intensa reflexdo (MOCELIN; AZAMBUJA,
2017). A acdo empreendedora, até que de fato se concretize, passa por um processo de
efetivacdo. Tal processo é aquele no qual o individuo seleciona possiveis meios para tornar
sua intencdo real — isto é, efetiva-la (SARASVATHY, 2001). As redes sociais impulsionam a
acdo empreendedora ao proporcionar aos atores empreendedores a oportunidade de
estabelecer relacdes com outros individuos de sua rede de relacionamento (SOUSA; PAIVA
JUNIOR; LIRA, 2010).

Isso diferencia a acdo empreendedora da acdo administrativa, pois a acgdo
administrativa é institucionalizada — sabe-se todo o caminho que devera ser percorrido para
seu alcance. Ja na acdo empreendedora tem-se uma intencdo do que fazer, mas 0 modo como
ela sera concluida dependera dos meios disponiveis e do processo de efetivacdo realizado
(SARASVATHY, 2001). A diferenca esta entre fazer algo comum de algo particular,
inovador, criativo (SARASVATHY, 2001; BERGLUND, 2005; WATSON, 2013).

A acdo empreendedora ndo ocorre de forma mecénica, durante sua efetivacdo é
possivel que surjam varios efeitos desejados, mas também é possivel que seu fluxo seja

modificado e novamente reorientado, até que de fato se concretize (SARAVATHY, 2001;
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SPEDALE; WATSON, 2014). Nesse sentido, estudar a acdo empreendedora trata-se de fazer
um recorte sobre o tempo para compreender um empreendimento por completo, seus motivos
impulsionadores, seu desenvolvimento e atores envolvidos.

Por meio da compreensdo acdo empreendedora, busca-se conhecer 0s motivos
empreendedores e seus ecossistemas — bem como, estes influenciam no processo
empreendedor (LEYDEN, 2016). O foco analitico da acdo empreendedora esta em reconstruir
as etapas do processo empreendedor, a partir do pressuposto de que a acdo empreendedora foi
intencionalmente calculada — porém, sem o controle total de suas etapas, emergindo de um
processo de incertezas (MOCELIN; AZAMBUJA, 2017).

Por essa perspectiva, tem-se que feitos empreendedores emergem das muitas
combinagdes possiveis de um dado conjunto de meios, e ndo de individuos especiais com
caracteristicas unicas (SARAVATHY, 2001; WATSON, 2013). Assim sendo, pode ser que
um individuo, em um momento especifico, esteja envolvido num processo empreendedor e
nem por isso seja um empreendedor — reconhecer a vasta gama de varidveis e atores
envolvidos num processo empreendedor permite retirar uma cortina enigmatica do
empreendedorismo e reconhecé-lo como um tipo particular de atividade humana (WATSON,
2013).

Assim sendo, é preciso tornar a acdo empreendedora o foco central dos estudos sobre
0 empreendedorismo, para que o individuo seja reconhecido como empreendedor na medida
em que se envolve numa acdo empreendedora, desmistificando a ideia do empreendedor ser
um “ser especial” (GOMES; LIMA; CAPPELLE, 2013). A énfase da acdo empreendedora
estd em investigar o trabalho executado para efetivar um projeto e as interferéncias causadas
por outros individuos, a cultura, o ambiente e o contexto (GOMES; LIMA; CAPPELLE,
2013).

A acdo empreendedora surge da incerteza, portanto, ndo pode ser amparada em
decisdes centralizadoras e planejamento explicito (LEYDEN, 2016). Manifesta-se da
originalidade e criatividade humana, ela requer um sistema complexo de redes sociais,
incentivos e feedback (LEYDEN, 2016).

Da mesma forma, a acdo empreendedora resulta de um processo sistémico que ocorre
em diversos ambientes e envolve inicialmente a visualizacdo de um empreendimento, ap0s
estruturagdo do processo que levara ao alcance do objetivo, em seguida “dar vida” a este
processo, monitorar sua execugao e aprender com os efeitos desse processo para proporcionar
seu aprimoramento, sua compreensdo requer a analise de todas as etapas do empreendimento
para compreendé-lo como um todo (TAVARES; LIMA, 2004).
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A acdo empreendedora é influenciada por fatores culturais e emerge da interacdo de
diversos individuos em um processo criativo, que torna intencées em realidade (CUNHA et
al., 2009). O processo sistémico da acdo empreendedora relne mudanga, criatividade e
inovacdo (CUNHA et al., 2009).

Para que a acdo empreendedora ocorra, é necessario que haja um ambiente criativo, o
qual proporcione momentos para a criagdo e exploracdo de redes que levem a inovacgdo; um
ambiente de troca, que permita a avaliacdo do valor daquela inovacdo; incentivos que
fornecem a motivacgdo necessaria para manter a acdo empreendedora; feedback que fornecam
informacGes concretas sobre os valores da inovagéo e recursos econdémicos para efetivar os
projetos (LEYDEN, 2016).

As acOes empreendedoras podem ocorrer tanto em organizagGes publicas como
privadas que produzam estratégias inovadoras que proporcionem modificacdes radicais ou
incrementais (GOMES; LIMA; CAPPELLE, 2013). O estudo da agdo empreendedora permite
investigar por completo um feito empreendedor, pesquisando como individuos, organizacoes
e sociedade se entrelacam permitindo sua ocorréncia; compreendendo a participacdo de
diversos individuos nesse processo, a influéncia da cultura, do ambiente e das redes sociais.
Assim sendo, seu estudo na gestdo publica brasileira possibilita explicagdes mais efetivas,
bem como investigar como ocorre a interacdo dos individuos, instituicdo e sociedade no pais,

permitindo o aprimoramento de futuras aces.



27
5 CONSIDERACOES FINAIS

Com o desenvolvimento desse estudo foi possivel evidenciar a ocorréncia do
empreendedorismo a partir de uma nova perspectiva, em que se investiga a formagdo de
intercambios inovadores, que possibilitam sanar tensfes na logica institucional e culminam
numa acdo empreendedora. No setor publico, especificamente, o estudo demonstrou a
existéncia de gestores publicos comprometidos com a efetivacdo de uma gestdo escolar
competente, inovadora e comprometida com os resultados sociais, a qual busca reorientar o
fluxo da acdo para gerar melhorias.

No Artigo 1, por meio do desenvolvimento do ciclo da acdo empreendedora, foi
possivel levantar diversas hipOteses acerca de diversas inquietacbes sobre o
empreendedorismo, as quais levaram a concluir que o processo empreendedor se finda ao se
institucionalizar; que uma acdo é considerada empreendedora quando seu processo de
execucdo € marcado pela incerteza quanto aos seus fins — mas, ainda assim, atores
empreendedores decidem por efetiva-la. O ciclo da acdo empreendedora ndo se limita a um
contexto especifico: econdémico, social, politico — o que possibilita a compreensdo da acgéo
empreendedora em diversos ambientes e, logo, 0 reconhecimento de sua existéncia em
qualquer contexto que foi modificado pela inovacédo, aventura e criatividade.

No Artigo 2, o esquema desenvolvido (Figura 1), permitiu identificar acdes
empreendedoras na secretaria municipal de educacdo de um municipio do sul de Minas.
Porém, limita-se por analisar as acdes apenas pela oOtica dos individuos que estavam dentro da
organizacdo, sendo que outros atores também poderiam ser investigados. O esquema €
aplicavel a diversos contextos dentro da seara publica e municipios com realidades diversas
da qual foi estudada — o que também atesta sua aplicabilidade no contexto da gestdo publica
brasileira e possibilita o desenvolvimento de novos estudos que investiguem a acédo
empreendedora no setor publico a partir do esquema desenvolvido.

Por derradeiro, com o produto técnico dessa dissertacdo, foi elaborada uma cartilha de
boas préaticas na gestdo escolar, na qual constam onze acGes empreendedoras implementadas
na gestdo escolar de cinco municipios, localizados no sul de Minas Gerais. As acdes se
direcionam ao enfrentamento de problemas recorrentes entre 0s gestores, tais como: auséncia
de participacdo da familia na vida escolar; necessidade de valorizacdo dos profissionais de
educacdo; dificuldades no processo de alfabetizacéo; problemas com a gestdo administrativa;
necessidade de desenvolver estratégias para atendimento aos alunos especiais e em situacéo

de vulnerabilidade. Assim, o trabalho permite, ainda, contribuir para disseminagcéo de novos
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conhecimentos para o enfrentamento de problemas sociais, econémicos, politicos e de gestdo

comuns aos gestores publicos.
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SEGUNDA PARTE
ARTIGO 1

ACAO EMPREENDEDORA: UM NOVO OLHAR SOBRE O EMPREENDEDORISMO
ENTREPRENEURIAL ACTION: A NEW LOOK AT ENTREPRENEURSHIP

RESUMO

Este ensaio tedrico apresenta uma possibilidade de analise do empreendedorismo para além
do foco no individuo/contexto — ou seja, busca ampliar o campo de visdo do
empreendedorismo para simplificar a compreensdo do fenémeno, a partir da seguinte questao:
como entender o empreendedorismo a partir da acdo empreendedora? Assim, este trabalho
tem como objetivo propor um esquema tedrico para entender o empreendedorismo a partir da
acdo empreendedora. Apesar da diversidade de trabalhos e abordagens sobre o
empreendedorismo, o campo carece de estudos que busquem compreender o
empreendedorismo num contexto amplo, que investigue a interacdo de diversas variaveis.
Nesse sentido, a contribuicdo deste estudo foi compreender o empreendedorismo a partir da
acdo empreendedora, a qual resulta da modificacdo da estrutura vigente, por meio da interacao
de individuos, organizacdo e sociedade. Como resultado, é apresentado o ciclo da acdo
empreendedora, a partir do qual é possivel compreender empiricamente este fendmeno desde
sua emergéncia ate a institucionalizacdo. Assim, acredita-se que este ensaio contribuira para a
expansdo de pesquisas sobre acdo empreendedora no Brasil.

Palavras-chave: Acao empreendedora. Empreendedorismo. Criatividade situada.

1 INTRODUCAO

O campo dos estudos do empreendedorismo é bastante heterogéneo e transcende
muitas disciplinas e niveis de analise (BERGLUND, 2005), sendo um processo dindmico que
pode se apresentar de variadas formas: privado, publico, corporativo, social, colaborativo.
Nesse sentido, diversas abordagens foram desenvolvidas para analisa-lo a partir de
perspectivas distintas. Vale (2014b) classifica essas abordagens em trés niveis: micro, meso e
macro, dependendo do foco de analise do estudo: individuo ou ambiente.

Tonelli, Brito e Zambalde (2011) as agrupam em perspectivas subjetiva e objetiva,
sendo que a primeira abarca as abordagens comportamental e econdmica, as quais enfatizam o
individuo e destacam que o comportamento empreendedor € inerente ao sujeito, que suas
crencas, habilidades, experiéncias acumuladas sdo determinantes para a identificar

oportunidades e transforméa-las em algo empreendedor. Ja a perspectiva denominada pelos
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autores como objetiva, trata da abordagem organizacional, que ressalta o contexto como o
impulsionador de oportunidades para emergéncia de atos empreendedores, tanto por causas
acidentais como também pela criacdo de acbes propositais (TONELLI; BRITO;
ZAMBALDE, 2011).

Os autores destacam que as diversas abordagens desenvolvidas para estudar o
empreendedorismo ndo buscaram compreendé-lo como um todo, ora atribuem o mérito ao
individuo, ora ao ambiente — porém, afirmam que o ato empreendedor ocorrerd por meio do
entrelagamento entre individuos e ambiente (BERGLUND, 2005; TONELLI; BRITO;
ZAMBALDE, 2011).

Por serem utilizadas como tipo ideal, as perspectivas econdémica, comportamental e
organizacional acabam por deixar lacunas em suas explicagdes e em certos casos apresentam
argumentos desarménicos (TONELLI; BRITO; ZAMBALDE, 2011). Muitos pesquisadores
realizam transposicOes anistoricas e descontextualizadas de conceitos e teorias de epocas
distintas aos dias atuais, que culminam em discursos irreais e incoerentes (MARTES, 2010;
COSTA; BARROS; CARVALHO, 2011). Historicamente, pesquisadores do
empreendedorismo tém uma visdo um tanto quanto mecanica do empreendedor, com foco em
caracteristicas especificas de personalidade e sua adaptacdo a pressdes estruturais (VAN DE
VEM, 1993; BERGLUND, 2005).

Assim sendo, apesar da diversidade de estudos e abordagens sobre o
empreendedorismo, ainda ha uma cortina enigmatica que se forma acerca do fenbmeno e que
0 atrela a um grupo seleto de pessoas ou organizag¢des que, por vezes, se mostra Como um
feito heroico ou uma caracteristica comportamental Unica, que ndo proporcionam explicacées
efetivas. A partir disso, diversas inquietacbes surgem quanto a verdadeira face do
empreendedorismo e suas implicac@es, tais como: como ocorre 0 processo empreendedor? Ele
teria um fim? Como algo novo deixa de ser inovador? Como é possivel dizer se algo €
empreendedor ou ndo?

Desse modo, se faz necessario que o empreendedorismo seja trabalhado a partir de
uma compreensdao ampla da realidade, a fim de proporcionar explicacBes concretas sobre o
fendmeno. H& um reconhecimento cada vez maior de que a pesquisa sobre empreendedorismo
precisa expandir seu campo para compreendé-lo em um contexto maior (BERGLUND, 2005.;
MELLO; CORDEIRO, 2010.; MOCELIN; AZAMBUJA, 2017). Assim, é necessario que seja
realizado um esforco para considerar a heterogeneidade em termos de conhecimento,
preferéncias, habilidades e comportamentos inerentes ao processo empreendedor, no sentido

de investigar a participagdo de variados atores e interpretar como eles proporcionaram a
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emergéncia do fendbmeno e, a0 mesmo tempo, sdo modificados por ele — tendo essa
compreensdo como premissa basica para a construcdo da teoria (BERGLUND, 2005.;
GOMES; LIMA; CAPELLE, 2013.; WATSON, 2013).

Uma das formas encontradas para proporcionar estas explicagcdes pode ser por meio da
compreensdo da acdo empreendedora — sendo uma acgéo reflexiva que ocorre em relagdo a
situacdes especificas em um contexto social e histérico amplo. Sua compreensdo requer um
aprofundamento do mundo da vida empreendedora, que vai além do simples debate
subjetivo/objetivo (BERGLUND, 2005) — isto é, requer explorar vastamente uma conjuntura,
investigando o entrelacamento de diversas variaveis, de modo a descrever como atores
empreendedores experimentam e conceituam suas acdes, na medida em que criam e
desenvolvem seus empreendimentos.

Essa forma de compreender a realidade aponta para a inexisténcia de um sujeito
especial, com caracteristicas Unicas, em detrimento dos demais envolvidos. Ela aponta para a
importancia do dialogo entre atores, pois é por meio dele que os atores se articulam para
processar trocas criativas, inovadoras e aventureiras — as quais sdo consideradas como
verdadeiras acOes empreendedoras. Deste modo, este estudo busca responder a seguinte
questdo: Como entender o empreendedorismo a partir da acdo empreendedora?

Logo, este trabalho tem como objetivo propor um esquema tedrico para entender o
empreendedorismo a partir da acdo empreendedora, a qual investiga o processo cognitivo que
resulta em um empreendimento. Porém, avanca sobre a tematica ao apresentar o ciclo da acao
empreendedora, que a compreende desde sua emergéncia até sua institucionalizacdo — o qual,
por sua vez, aponta possiveis respostas para as inquietacfes anteriormente levantadas.

Este estudo ndo esgota todas as possibilidades de analise da acdo empreendedora,
porém tenta demonstrar a ocorréncia do empreendedorismo a partir da investigacdo de um
contexto amplo, incluindo as etapas vinculadas com esse processo. Logo, o trabalho se
justifica uma vez que existem poucos estudos nacionais que buscaram compreender o
empreendedorismo a partir da acdo empreendedora — além do mais, no contexto internacional,
0 conceito ainda carece de melhor definicdo conceitual, pois encontra-se poucos estudos
relacionados a tematica. Por outro lado, desvincular o conceito de empreendedorismo de algo
extraordinario e heroico € algo que permite contribuir para o avanco da pesquisa sobre esta
temaética.

Para elaboragdo do presente ensaio tedrico foi realizada uma revisdo bibliogréfica em
estudos que buscavam compreender a agdo empreendedora e o empreendedorismo a partir de

uma nova perspectiva. Este trabalho apresenta, na sequéncia, uma contextualizacdo da
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emergéncia do campo do empreendedorismo e as principais abordagens; em seguida, a
discussédo que envolve acdo empreendedora como alternativa para entender o fenémeno do
empreendedorismo; por fim, a conclusdo — que aponta a acdo empreendedora como um tipo
particular de atividade humana que resulta da interacdo de individuos, organizacdo e
sociedade (WATSON, 2013).

2 FORMACAO DO CAMPO DO EMPREENDEDORISMO

O capitalismo desponta na segunda metade do século XVIII, em meio a Revolugdo
Industrial, com a expanséo das atividades comerciais, reconhecimento da propriedade privada
e valorizagdo do capital (COSTA; BARROS; CARVALHO, 2011). Nesse contexto, segundo
Costa, Barros e Martins (2008) os primeiros sinais sobre o empreendedorismo surgem com o0s
estudos de Cantillon, que procurou definir quem seria o sujeito empreendedor, reconhecendo-
0 como aquele que se arrisca calculadamente diante das oscilagdes entre oferta e demanda.

No alvorecer do capitalismo, o empreendedor era tido como 0 empresario — aquele
individuo que desempenhava funcbes empresariais criando novos arranjos, produtos e, com
isso, modificava os padrdes de producdo existentes e garantia o lucro de sua empresa
(COSTA; BARROS; CARVALHO, 2011). Com a expansdo das empresas e inicio das
grandes sociedades anbnimas, ja no periodo monopolista do capitalismo, as funcbes do
empreendedor se modificaram. Ele passou a se articular de modo a manter vantagem
econémica ante 0 aumento do mercado, e ndo apenas de produzir novos bens e servicos —
assim, sua capacidade de persuasdo, formacdo de aliancas e desenvoltura ganharam destaque
(COSTA; BARROS; CARVALHO, 2011). Nos dias atuais, segundo Costa, Barros e Carvalho
(2011), o empreendedorismo € concebido pela sociedade contemporanea como a superacgéo de
obstaculos, por meio da percepcao de oportunidades e desenvolvimento de ideias inovadoras
que levam ao sucesso financeiro.

Contudo, ndo ha consenso sobre as conceituacbes e perspectivas sobre o
empreendedorismo, porém reconhece-se que se trata de um fendmeno amplo que pode ser
compreendido a partir de diversas abordagens, sendo que cada uma delas reflete o fruto do
conhecimento de sua época (MACHADO; NASSIF, 2014.; VALE, 2014b). Segundo Vale
(2014b), as abordagens existentes poderiam ser selecionadas em trés niveis: micro, meso e

macro, as quais abarcam campos do conhecimento como ciéncias sociais, ciéncia do
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comportamento,  sociologia, sociologia  econbmica, economia  neoclassica e
economia/inovagao.

No nivel micro estdo relacionadas as abordagens ligadas ao inicio dos estudos a
respeito do empreendedorismo, as quais tentaram compreender e explicar o empreendedor ou
seu empreendimento sem, porém, se atentarem com o contexto no qual estes aconteciam
(VALE, 2014b). Podem ser consideradas representantes desse nivel as abordagens econdmica
e comportamental.

A abordagem econdmica tem como foco a analise do resultado da acdo do
empreendedor sobre a ordem econdmica e seu papel no desenvolvimento do mercado
(NAKASHIMA, 2002). A abordagem econémica reconhece o empreendedor como aquele
individuo que conduz um negocio, se arrisca diante de situagdes incertas, estd atento a novas
oportunidades e consegue introduzir uma inovacdo no mercado (VALE, 2014a). Para o0s
economistas, 0s empreendedores sdo caracterizados como extraordinariamente capazes ou
rapidos em otimizar situacfes de problema posto sua capacidade de perceber oportunidades
(BERGLUND, 2005).

Ja a abordagem comportamental — também conhecida como psicologica ou
behaviorista — busca compreender o motivo impulsionador das atitudes dos empreendedores,
identificando caracteristicas da personalidade, experiéncias e competéncias expressivas do
individuo, pois acreditam que existem tracos de personalidade exclusivos dos empreendedores
e que sdo determinantes para a ocorréncia do empreendedorismo (NAKASHIMA, 2002.;
VALE, 2014a.; BORGES; LIMA; BRITO, 2017). Segundo Verga e Silva (2014), o advento
dos estudiosos de psicologia no campo do empreendedorismo ocorreu na Era das Ciéncias
Sociais (1940/1970), em que psicologos e socidlogos deram énfase a figura do empreendedor,
buscando compreendé-lo, aléem de identificar sua influéncia no processo de mudanca
econdmica.

Entretanto, com a evolucdo dos estudos sobre o empreendedorismo, notou-se que 0
sujeito empreendedor fazia parte de um contexto e que sua andlise seria importante para
melhor explicar o fendmeno — a partir dai surgiram as abordagens no nivel meso (VALE,
2014b). As abordagens do nivel meso buscam investigar a interacdo do individuo com o seu
contexto social mais proximo, bem como a formacdo de redes com atores de diferentes
contextos, pois as reconhecem essenciais para a emergéncia de um empreendimento (VALE,

2014b). Representam o nivel meso as abordagens da sociologia e da sociologia econémica.
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A abordagem da sociologia busca compreender a ligacéo entre a evolugdo do processo
de crescimento e desenvolvimento econdmico, com a figura do empreendedor — para esta
vertente, para que 0 progresso econdmico ocorra é preciso que o contexto social permita e
estimule o empreendedorismo (VALE, 2014a). Para tanto, € necessario que haja individuos
diferentes do padrdo existente, que estes sejam excluidos socialmente ou culturalmente, de
forma que sejam estimulados a terem iniciativas para além do comum, e que essas atitudes
destoantes sejam capazes de modificar os padrdes estabelecidos e ressignifica-los (VALE,
2014a).

Atualmente, a abordagem da sociologia econdmica aduz que, para proporcionar
explicacbes mais efetivas sobre o empreendedor, é preciso conhecer por completo a
conjuntura na qual ele esta inserido, seus relacionamentos e suas redes (VALE, 2014a). Para
0s adeptos dessa abordagem, € por meio do entrelagamento de individuos com realidades
distintas que sdo identificadas oportunidades e formadas aliangas que garantem o acesso a
Novos recursos e a ocorréncia do empreendedorismo (VALE, 2014a).

Ja as abordagens do nivel macro buscam compreender o empreendedor e seu
empreendimento num contexto socioeconémico amplo, que pode ser analisado tanto pela
Otica da instituicdo quanto pela inovacdo (VALE, 2014b). No viés institucional, sdo as regras
formais (leis, direitos) e as informais (crencas, tradicfes) que impulsionam ou limitam a
ocorréncia do empreendedorismo; ja para viés da inovacdo, esta seria a propulsora de
crescimento e desenvolvimento (VALE, 2014b). Nesse nivel, destaca-se a abordagem da
inovacéo.

Para a abordagem da inovacdo, os empreendedores sdo responsaveis pelas inovacdes e
evolucdes ao tentarem percorrer novos caminhos — dessa forma, se diferenciam do capitalista
e do gestor, pois sua funcdo se cumpre em executar novas ideias (VALE, 2014a). Este
processo se da em decorréncia do que Schumpeter (1982) denomina “destruicdo criadora”,
que é provocar a ruptura no fluxo econdmico existente, o que deve resultar na introducdo de
um novo bem, método de producdo, abertura de um novo mercado, conquista de uma nova
fonte de oferta de matérias primas ou bens semimanufaturados, constituicdo ou fragmentacéo
de posicdo de monopdlio (SCHUMPETER, 1982). A destruicédo criadora é a transformacéo da
ordem econdmica através da introducdo de inovacdes, na qual a ruptura das estruturas
vigentes opera e conserva o capitalismo (NAKASHIMA, 2002).

Berglund (2005) ainda apresenta a possibilidade de analisar o empreendedorismo a
partir de outras duas perspectivas: a cognitiva e a discursiva. A abordagem cognitiva busca

descobrir as causas de uma acdo, o0 modo pelo qual os empreendedores processam
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informacdes e armazenam conhecimento como meio para enfrentar a racionalidade limitada e
promover a acdo empreendedora. Ela ndo busca selecionar tracos da personalidade
empreendedora, mas comparar empreendedores entre si, para identificar fatores cognitivos ao
longo de dimensBes cognitivas especificas em relagdo a certas situacdes, para tentar
compreender como a agdo empreendedora ocorre (BERGLUND, 2005).

J& na perspectiva discursiva, os individuos, eventos e acbes ndo sdo tratados
isoladamente, o0 que permite a compreensdo de fendmenos, eventos e acdes especificas — bem
como, possibilita visualizar acbes como parte de um enredo maior (BERGLUND, 2005;
MACHADO, 2016). As investigacBes, nessa abordagem, concentram-se nas histOrias
individuais e socialmente compartilhadas, além de discursos que unem eventos, acdes e
fendmenos (BERGLUND, 2005.; MACHADO, 2016).

Pesquisadores orientados pela abordagem discursiva rejeitam o conhecimento
antropocéntrico e descontextualizado na forma de explicagdes comportamentais e cognitivas
e, em vez disso, buscam discorrer sobre historias como forma de compreender as identidades
empreendedoras, como os atores empreendedores legitimam suas a¢des para si mesmos e para
0s outros, além de como ordenam situacdes incertas (BERGLUND, 2005). A abordagem
discursiva também pode ser vista como uma extensao mais reflexiva da pesquisa tradicional
sobre a influéncia da cultura e das pressdes institucionais (BERGLUND, 2005.;
KIRSCHBAUM; GUARIDO FILHO, 2011).

Ha ainda a abordagem processual do empreendedorismo, que busca compreendé-lo a
partir da juncdo de diversas perspectivas. Essa abordagem investiga as etapas que levaram a
ocorréncia de um empreendimento, englobando a compreensdo do individuo e seus motivos
impulsionadores, a influéncia do ambiente micro e macro, a criacdo e exploracdo das
oportunidades, percorrendo todo o processo empreendedor (BORGES; LIMA; BRITO, 2017).
Essa vertente busca analisar as acdes dos empreendedores e seu processo de criagdo
(BORGES; LIMA; BRITO, 2017).

Ainda que ndo haja consenso sobre as abordagens do empreendedorismo, nota-se que
para empreender € preciso sair do comum, e uma série de fatores influenciam esse processo: o
comportamento dos individuos, a sociedade, as condi¢cGes de mercado, as regras formais e
informais — 0 que faz com que o fenbmeno possa ser analisado a partir de diferentes
perspectivas. A acdo empreendedora é também um caminho para entender tal fenbmeno e a
abordagem processual € pertinente para descrever a acdo, a partir da compreensdo da

interacdo de individuos, organizacéo e sociedade — 0 que culmina num empreendimento.
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3 PARA ALEM DO EMPREENDEDORISMO: A ACAO EMPREENDEDORA

Estudar a agdo empreendedora trata-se de compreender o empreendedorismo a partir
de um novo olhar, no intuito entender o entrelacamento entre individuos, organizacdo e
sociedade — os quais possibilitam a ocorréncia de um ato empreendedor. E no contexto das
relagdes que emerge a agdo empreendedora, aqui entendida como as circunstancias ou eventos
relevantes para um acontecimento (RODRIGUES, 2017).

Realizar um estudo mais amplo sobre o empreendedorismo possibilita a analise do
contexto como um todo e expor de forma ampla como intercAmbios sdo formados no mundo
social (VAN DE VEM, 1993.; WATSON, 2013). Para compreender a acdo empreendedora é
preciso reconhecer que ela ocorre em diversos contextos temporais e ou/relacionais — além de
buscar entender e reconstruir o passado, para possibilitar seu entendimento no presente e o
modo como ela afetara o futuro (BERGLUND, 2005).

Atores empreendedores baseiam-se em suas experiéncias pessoais, bem como em sua
interacdo com o contexto interno e externo para promover feitos empreendedores (CRAMER,
2002.; MOCELIN; AZAMBUJA, 2017). Tal fato permite que eles elaborem e reinterpretem
0s riscos e oportunidades desse processo — assim como, elaborar e testar ideias, explorar
incertezas e desenvolver insights que culminardo numa acdo empreendedora (CRAMER,
2002.; BERGLUND, 2005.; MOCELIN; AZAMBUJA, 2017).

Logo, a acdo empreendedora é o resultado da interacdo de diversas intencGes
cognitivas, que sugere que estas intengdes podem ser analisadas separadamente posto a
heterogeneidade de informagdes (BERGLUND, 2005.; MOCELIN; AZAMBUJA, 2017).
Quando o empreendedorismo é analisado para além de apenas um individuo, € possivel
identificar novos atores, bem como perceber como eles se articulam por meio do uso da
criatividade (MELLO; CORDEIRO, 2010.; WATSON, 2013). A compreensdo do
empreendedorismo, a partir dessa dptica, explora elementos cognitivos — consequentemente,
analisa ndo s6 o sujeito empreendedor, mas a interacdo do individuo com o seu contexto
(SPEDALE; WATSON, 2014.; MOCELIN; AZAMBUJA, 2017).

A acdo empreendedora compreende que antes mesmo de um sujeito ser empreendedor,
ele é um ator social — que convive em sociedade, possui uma cultura, familia, e os frutos de
suas interacdes refletem na sociedade (CRAMER, 2002.; SPEDALE; WATSON, 2014).
Assim sendo, as a¢gdes empreendedoras ndo sdo lineares e racionais, pois carregam consigo as
vivéncias e o contexto social em que o ator estd inserido (CRAMER, 2002.; SPEDALE;
WATSON, 2014.; MOCELIN; AZAMBUJA, 2017).
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A acdo empreendedora trata-se de um processo de criatividade situada. A criatividade
situada surge da tentativa de resolucdo de situagdes em que o0s padrdes existentes ndo sdo mais
adequados ou eficientes, fazendo emergir novas possibilidades (BORTOLUCI, 2014). Atores
empreendedores passam por diversas situacOes de tensdo e, nesses casos, se articulam da
melhor forma possivel para resolvé-las utilizando seus habitos e costumes — porém, ha um
momento em que esses habitos ndo sdo mais suficientes, sendo necessario direcionar a
criatividade para a solucdo de uma situacdo especifica (BERGLUND, 2005.; WATSON,
2013.; BORTOLUCI, 2014).

A criatividade situada ocorre em contextos de desequilibrio constantes, em que a
situacdo vigente deve ser modificada a partir da experimentacdo de novas préaticas, para
proporcionar novos arranjos institucionais (POTTS et al., 2008). Dessa forma, quando um
problema ndo é resolvido por um habito e sim por intercambios aventureiros, inovadores e
criativos tém-se uma situacdo de criatividade situada e, a0 mesmo tempo, uma acao
empreendedora (WATSON, 2013.; BORTOLUCI, 2014).

A acdo empreendedora podera ocorrer em um momento especifico ou em varias
situacbes da vida de um individuo, dependendo das trocas realizadas para a resolucdo da
tensdo (VAN DE VEN, 1993.; WATSON, 2013). Tal fato faz com que um individuo, em um
determinado momento de sua vida, esteja envolvido numa acdo empreendedora e nem por
isso seja denominado um empreendedor — assim, é plausivel denomina-los como atores
empreendedores, e ndo apenas como empreendedores (WATSON, 2013).

Dessa forma, a acdo ndo é apenas restrita pela situacdo — a situacdo, em parte e de
modo imprevisivel, constitui a acdo, forcando os atores a responderem criativamente a ela
(BERGLUND, 2005.; MOCELIN; AZAMBUJA, 2017). Assim, a acdo empreendedora é
concebida como um acontecimento social e os empreendedores como atores sociais que
operam em um determinado contexto — para melhor compreendé-la, € necessario que a pratica
social seja situada no tempo e no espaco (BORTOLUCI, 2014).

Nesse sentido, o entrelacamento de individuos e organizacdo — influenciados pela
sociedade, num processo de criatividade situada que culmina no desenvolvimento de novos
bens e servicos ou na reestruturacdo de processos — proporciona a ocorréncia de uma acao

empreendedora (Figura 1):
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Figura 1 — A emergéncia da acdo empreendedora.
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Fonte: Da autora (2018).

revelando um carater inclusivo ao reconhecer o entrelagamento dos individuos e do contexto
em que estdo inseridos (CRAMER, 2002.; GOMES; LIMA; CAPPELLE, 2013;
RODRIGUES, 2017). Mas como se déa este processo?

Para Gartner (1985), o processo empreendedor decorre da interacdo das caracteristicas
comportamentais dos empreendedores, das organizacdes por eles criadas, do ambiente em que
esta inserido o empreendimento e do processo que culmina em sua realizagdo, conforme pode

ser observado na Figura 2:

Figura 2 — A estrutura para descrever a criacdo de novos empreendimentos.
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Fonte: Gartner (1985).
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Em sua pesquisa, Gartner (1985) buscou demonstrar que a interagdo dos individuos
com seu contexto € o que propicia a criacdo de novos empreendimentos, também que o
empreendedorismo é um fenémeno multifacetado, em que cada variavel descreve apenas uma
Unica dimensdo do fendmeno e ndo pode ser considerada sozinha (GARTNER, 1985). Nesse
sentido, ainda segundo o autor, nenhum ato empreendedor pode ser descrito de forma
abrangente e sua complexidade pode ser adequadamente comprovada, a menos que todas as
suas dimensdes sejam investigadas (GARTNER, 1985). Uma possivel tentativa para descobrir
como as variaveis de cada dimensdo interagem com as demais se da por meio da utilizacdo da
visdo de um caleidoscdpio, em que se enxerga o todo a partir da unido de elementos variados
(GARTNER, 1985).

De modo mais tangivel, Spedale e Watson (2014), apds a realizacdo de uma pesquisa
empirica-tedrica, concluiram que a acdo empreendedora emerge a partir do cruzamento entre
tensOes na légica institucional e as orienta¢6es de vida do individuo e que este fendmeno pode
ocorrer em diversos ambientes e empreendimentos, uma vez que ela pode ser encontrada em
qualquer processo que foi modificado pela criatividade.

Em vista disso, o processo empreendedor iniciaria com o surgimento de tensdes na
l6gica institucional, que sdo situacGes que interrompem os padrdes, regras, crengas e valores
construidos socialmente, nas instituicbes que podem ser exemplificadas por situacbes de
tensdo dentro de uma organizacao, tais como: o alcance de uma meta que vale o sucesso da
equipe, a baixa eficacia em determinados projetos — ou seja, situacdes que interrompem o
fluxo de desempenho organizacional (SPEDALE; WATSON, 2014).

Na tentativa de resolucdo dessas tensGes, os individuos utilizam sua orientacdo de
vida, que é definida pela historia pessoal, vivéncias, fatores culturais e discursivos dos
individuos que ali se encontram e influenciam as acdes cotidianas. Por meio da compreensédo
da orientacdo de vida é possivel analisar as vidas e as atividades dos individuos e identificar
situacOes de vida de atores empreendedores ou potenciais atores empreendedores que foram
empregadas nas acdes em que eles se envolveram (MELLO; LEAO; CORDEIRO, 2007.;
WATSON, 2013). Isto &, identificando quem sdo os individuos envolvidos numa acéo
empreendedora, sua identidade, sua cultura, suas circunstancias sociais e pessoais, é possivel
discernir o que os levaram a agir de determinado modo.

A juncdo das orientacBes de vida de diversos individuos dentro de uma organizagéo
criam uma logica institucional, que sdo os padrdes e crencgas estabelecidos para condugéo da
organizacdo (BERGLUND, 2005.; WATSON, 2013). Quando essas logicas sofrem

influéncias a partir do atrito com diferentes orientac6es de vida — tanto de individuos inter ou
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intra organizacdo — séo causadas situacdes de tensdes e conflitos dentro das organizacdes, e
uma das possibilidades de elimina-los é agindo de forma empreendedora (BERGLUND,
2005.; WATSON, 2013).

Sendo assim, para tentar resolver as tensdes na logica institucional, os atores
empreendedores passardo por um processo de intensa reflex&o no intuito de identificar “meios
disponiveis” para enfrentd-las (SARASVATHY, 2001.;,CRAMER, 2002.; MOCELIN;
AZAMBUIJA, 2017). Os "meios" podem ser enquadrados em trés categorias: quem é o
individuo (autoconceito reflexivo do autor: caracteristicas, habilidades, etc.), o que eles
conhecem (educacdo, experiéncias, etc.) e quem eles conhecem (redes sociais e profissionais)
(SARASVATHY, 2001.;BERGLUND, 2005.; WATSON, 2013).

Consequentemente, quando surge uma tensdo causada pelo atrito entre diferentes
l6gicas institucionais, os individuos compreenderdo a situacdo existente, de modo que saibam
quem eles sdo; o que eles sabem a respeito daquela situacdo; quem eles conhecem que
poderdo ajuda-los e como deverdo agir. A articulacéo criativa entre individuos de dentro e/ou
de fora da organizacdo, no intuito de resolver tensbes na logica institucional, poderdo
modificar a situacdo, da qual também podera emergir uma acdo empreendedora.

Portanto, por meio dos estudos acima citados, pode-se compreender que 0 processo
empreendedor emerge a partir do cruzamento entre tensbes na logica institucional e as
orientacdes de vida dos individuos, que por meio de um intercAmbio criativo, inovador e
aventureiro, culmina numa acdo empreendedora. Contudo, esse processo teria um fim?

Arrisco-me a dizer que sim, no momento em que a a¢do inovadora se institucionaliza e
torna uma acdo administrativa. A institucionalizacdo é o processo pelo qual acdes se tornam
habitos de atores especificos, os quais sdo utilizados na resolugdo de problemas recorrentes
(TOLBERT; ZUCKER, 2007). A institucionalizacdo é considerada por Machado-da-Silva,
Fonseca e Crubellate (2005) como caracteristicas culturais que atendem as necessidades
funcionais das organizacdes — elas se mantém, pois se fazem opc¢édo possivel e desejada para
0s agentes. Quanto maior for o tempo de permanéncia de uma ac¢do institucionalizada, maior
sera a resisténcia a sua modificacdo — quando uma acdo é objetificada, ou seja, quando ha o
consenso quanto a sua utilizacdo, ela podera sedimentar-se, propagar-se e perpetuar-se dentro
de uma organizacao, tornando mais dificil sua modificacdo (TOLBERT; ZUCKER, 2007).

A partir desse entendimento, é possivel compreender como algo novo deixa de ser
empreendedor — isto é, quando se conhece o caminho que deve ser percorrido para que algo
aconteca, 0 processo que antes era inovador se torna um habito. Assim, a criacdo ou

restruturacdo inovadora passa a se tornar um processo institucionalizado. Desse modo, algo
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novo deixa de ser empreendedor quando se institucionaliza dentro de uma organizagéo,
quando seus riscos sdo conhecidos.

Para que ocorra a desinstitucionalizacdo de uma agdo é necessario que ela perca sua
legitimidade, ou seja, deixe de haver um consenso quanto sua utilizacdo e permanéncia na
organizagdo, seja em razdo de pressdes externas ou internas — que ocasionem tensdes e
conflitos que possibilitem a abertura para uma mudanga organizacional (MACHADO-DA-
SILVA; FONSECA; CRUBELLATE, 2005.; TOLBERT; ZUCKER, 2007). Potts et al.
(2008) explicam que um processo de criatividade situada € uma resposta criativa para uma
situacdo de desequilibrio constante, que proporciona 0 surgimento de novas ideias,
comportamentos, parcerias, produtos. Porém, passado o momento da criacdo de algo novo, a
criatividade ndo sera mais situada, mas sim compilada e renormalizada em definitivo.

Desse modo, quando a mudanca organizacional resulta em algo criativo e inovador
podera ocorrer uma acao empreendedora — todavia, passado 0 momento em que esta agdo seja
inovadora, ela podera se tornar um padréo desejavel na organizacdo, um habito objetificado e
sedimentado, que ird se institucionalizar tornando-se uma agdo administrativa — aquela que ¢
realizada por consensualidade, motivada pela produtividade e racionalidade (MOREIRA
NETO, 2003.; SALM; MENEGASSO, 2015).

Dessa forma, a acdo empreendedora ocorre como um ciclo, iniciando-se no processo
de desinstitucionalizacdo, em que ha uma tentativa de resolucdo das tensdes da ldgica
institucional. Porém, cabe ressaltar que ela ndo ira emergir da simples resolucdo da tensdo,
mas pela articulacdo efetiva que resulta em intercdmbios criativos, inovadores e aventureiros,
que sdo guiados pelas orientagdes de vida dos individuos, criando uma mudanca dentro da
organizacdo. Quando a acdo se sedimenta, tornando-se institucionalizada, acontecera a
transformacdo da acdo empreendedora em uma acdo administrativa, que podera em um
momento posterior de desinstitucionalizar-se, gerando um novo atrito e estimulando o

processo empreendedor novamente, conforme se vé na Figura 3:
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Figura 3 — Processo da acdo empreendedora.
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Fonte: Da autora (2018).

A Figura 3 apresenta a possibilidade de compreensdo do processo empreendedor, a
partir do ciclo da acdo empreendedora. O esquema foi inspirado em Spedale e Watson (2014),
0s quais propdem um modelo de emergéncia da acdo empreendedora — contudo, acrescenta
varias nuances que permitem algumas consideracfes: 0 processo empreendedor inicia-se a
partir da tentativa de resolucdo de tensGes na logica institucional em que os individuos
empregam suas orientacdes de vida que culmina em intercdmbios criativos, inovadores e
aventureiros; esse processo termina quando o caminho que era até entdo arriscado e incerto
torna-se conhecido e habitual; assim, algo novo deixara de ser empreendedor quando se
institucionalizar. Porém, ainda é preciso tentar responder como é possivel dizer se algo é
empreendedor ou ndo?

Com base como que fora até aqui explanado, tem-se que a acdo empreendedora podera
ser totalmente inovadora em um local, e em outros ja ter sido institucionalizada. Desse modo,
a acdo sera categorizada como empreendedora ou ndo, em cada organizacdo, dependendo da
inovacdo e da criatividade utilizada para seu alcance. A acdo empreendedora ndo € um
processo mecanico, ha uma intencionalidade quanto a sua execuc¢do, porém marcada pela
incerteza quanto aos seus fins (BERGLUND, 2005.; MOCELIN; AZAMBUJA, 2017).

Ao analisar o empreendedorismo a partir da acdo, € possivel reconhecer a distincao
analitica entre a sociedade, a organizacdo e o individuo, bem como compreender que as
caracteristicas comportamentais do individuo sdo criadas a partir de suas vivéncias em
sociedade e que podem ser utilizadas para o enfretamento das tensdes da l6gica institucional,
por meio das acOes individuais — possibilitando um novo cenario organizacional. Nesse
sentido, deixa de privilegiar uma dimensao especifica do empreendedorismo, possibilitando

sua analise em diversos ambientes, que ndo apenas 0s empresariais.
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A vista disso, 0 mérito do empreendimento ndo sera apenas do individuo ou da
organizagdo ou da sociedade, mas sim do ajuste exitoso entre as diferentes partes. Por vezes,
essas trocas serdo relativamente rotineiras e, em outras vezes, serdo relativamente
imaginativas, inovadoras ou criativas, as quais serdo consideradas como verdadeiras agoes
empreendedoras (SPEDALE; WATSON, 2014).

As acdes empreendedoras modificam as organizacgdes; por meio da acdo coletiva,
novas praticas podem ser incorporadas a organizacdo, como pela utilizacdo de novas
tecnologias de informagdes (BAEZ; ABOLAFIA, 2002). As agbes empreendedoras podem
ocorrer de trés maneiras, a saber: pela mudanca nos processos e procedimentos de
organizacionais; por meio de um improviso em que é necessario assumir riscos e tomar
iniciativa, possibilitando a descoberta de uma oportunidade para empreender; por altimo, por
meio da reestruturacdo de um ambiente prejudicado pelo improviso, haja vista que ao assumir
riscos pode ser que o projeto ndo proporcione 0s resultados esperados e com isso tenha que
ser reestruturado, resultando em uma agdo empreendedora (BAEZ; ABOLAFIA, 2002). Esta
é amparada no conhecimento oriundo da pratica, a partir de convicgdes e habitos que podem
ser modificados a fim de gerar melhorias.

A acdo empreendedora pode ser considerada um tipo de atividade humana particular,
que esta muito mais relacionada com uma atividade cotidiana do que com feitos herdicos
(WATSON, 2013). Nesse sentido, por meio da acdo empreendedora, € possivel enxergar o
ciclo de um processo empreendedor, que investiga a interacdo das dimens@es: individuo,
organizacdo e sociedade, a fim de compreender 0 mundo real, sem personagens miticos e
individuos especiais (MELLO; CORDEIRO, 2010.; WATSON, 2013.; RODRIGUES, 2017)

— em outras palavras, amplia-se o campo de visdo para simplificar o fendmeno.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Como foi demonstrado ao longo desse ensaio, o empreendedorismo € um préatica
verificada em diversos ambientes, que pode ser analisado a partir de diversas abordagens.
Assim, pode ser considerado um fendémeno dindmico e multidimensional, oriundo do sistema
capitalista que, através de um processo criativo, provoca mudancas inovadoras ou adaptativas
a fim de gerar melhorias na realidade local.

Percebe-se nos estudos sobre o empreendedorismo — tais como os de Gartner (1985),
Berglund (2005), Costa, Barros e Carvalho (2011), Gomes, Lima e Cappelle (2013), Watson
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(2013), Spedale e Watson (2014), Mocelin e Azambuja (2017) — a tentativa de deslocamento
do foco no sujeito empreendedor para a compreensdo do resultado obtido, da agdo em si,
reconhecendo as contribui¢des de outros individuos e a influéncia que o contexto imp&e sobre
0 resultado final.

A acdo empreendedora resulta da interacdo de trés variaveis: individuo, organizacédo e
sociedade; nos individuos deve-se identificar suas orientages de vida, sua identidade e como
elas foram utilizadas para gerar a acdo; na organizacdo analisa-se as logicas institucionais,
como elas se formaram e as tensdes causadas pelo atrito entre légicas diversas; ja na
sociedade, compreende-se como atores oriundos de outros contextos (organizacdes,
instituicGes, individuos, tecnologias) operaram causando a tensdo e ao mesmo tempo
contribuindo para a solucdo de problemas que resultam em intercdmbios criativos, inovadores
e aventureiros. Desta maneira, identifica-se a participacdo de diversos atores na acao
empreendedora, bem como a importancia da cultura, das légicas institucionais. Nesse
contexto, individuos, organizacdo e sociedade estdo em constante intercambio, promovendo
alteracdes nas logicas, préaticas e acOes institucionais. Esse conjunto resulta em uma acgéo
empreendedora, a qual é fruto da criatividade, inovacdo e aventuras vivenciadas, que em
algum momento ird se institucionalizar e, novamente, retroalimentar o ciclo — até ocorrer o
processo de ndo legitimacéo da acéo, quando se inicia um novo ciclo.

A partir desse estudo, emerge a possibilidade de analise do ciclo da acéo
empreendedora, que ndo se limita a um contexto especifico: econémico, social, politico. O
esquema desenvolvido possibilita a compreensdo da acdo empreendedora em diversos
ambientes e, logo, o reconhecimento de sua existéncia em qualquer contexto que foi
modificado pela inovacdo, aventura e criatividade. Além disso, o estudo levanta hipoteses
acerca de inquietacbes sobre o empreendedorismo, que levam a concluir que o processo
empreendedor se finda ao se institucionalizar, que uma acéo é considerada empreendedora
quando o processo de sua execucdo € marcado pela incerteza quanto aos seus fins — mas,
mesmo assim, atores empreendedores decidem por efetiva-la.

Reconhecer o empreendedorismo como um tipo particular de atividade humana é
retirar uma cortina enigmatica que por vezes se traduz em teorias inconclusivas, feitos
gloriosos, magnatas e figurbes. O que se propde com este ensaio € uma tentativa de
simplificar o fenbmeno e proceder com explicacbes efetivas. Assim, estudar a agdo
empreendedora possibilita-se o aprimoramento de pesquisas que busguem um novo olhar
sobre empreendedorismo, especialmente no Brasil — haja vista o limitado nimero de estudos

tedricos sobre essa tematica.
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Este ensaio limita-se por ndo demonstrar empiricamente como ocorre 0 processo de
interacdo das varidveis na emergéncia de uma acdo empreendedora. Isto posto, como sugestéo
para outras pesquisas seria interessante a aplicagdo deste esquema para compreender o
fendmeno da acdo empreendedora. Contudo, este ensaio contribui de maneira significativa
para a evolugdo do campo do empreendedorismo para as ciéncias sociais, ao evidenciar a
possibilidade de compreendé-lo a partir da acdo empreendedora, bem como contribuir para a

ampliacéo do debate acerca do mesmo no Brasil.
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ARTIGO 2

A ACAO EMPREENDEDORA NA GESTAO ESCOLAR
THE ENTREPRENEURING ACTION IN SCHOOL MANAGEMENT

RESUMO

O presente artigo busca identificar acbes empreendedoras na secretaria municipal de educacao
de um municipio localizado no sul de Minas Gerais, para a execucdo do Plano Nacional de
Educacdo, bem como explica-las e analisa-las a partir da teoria da acdo empreendedora. Por
meio do estudo foi possivel identificar como os gestores publicos estdo conduzindo a rede
publica educacional. Foram identificadas quatro acdes empreendedoras, que demonstraram a
busca dos gestores pela efetivacdo de uma gestdo escolar competente, que dribla as tensdes
surgidas e reorienta o fluxo da acdo. Nesse sentido, verificou-se que apesar dos dilemas
existentes na gestdo escolar, o entrelagamento inovador, criativo e aventureiro de individuos,
instituicdo e sociedade permitiu a ocorréncia de mudancas e melhorias no enfrentamento das
tensOes, por meio de fundamentadas a¢cdes empreendedoras.

Palavras-chave: A¢do Empreendedora. Setor publico. Gestéo escolar.

1 INTRODUCAO

A partir de 1980, a administracdo escolar passou por um processo de desenvolvimento
de consciéncia — principalmente no que tange a concepcdo de escola — e identificou que era
preciso estabelecer aliancas, redes e parcerias para solucionar, de modo efetivo, as demandas
mais complexas e heterogéneas — 0 que levou a substituicdo do termo de administracdo para
gestdo escolar (LUCK, 2009). Desde entéo, a gestdo escolar comegou a ganhar destaque nos
debates sobre a escola publica, no intuito de promover a descentralizacdo, democracia e
autonomia do ambiente escolar para possibilitar opces pedagogicas (KRAWCZYK, 1999.;
BACZINSKI; COMAR, 2016).

Apesar de ndo ser um conceito inovador, a efetiva implementacdo da gestdo escolar
ainda apresenta-se como uma tarefa desafiadora para os gestores publicos, posto que a escola
publica encontra os mais diversificados problemas sociais para atender: heterogeneidade de
alunos e auséncia de participacdo da comunidade — além de estar no centro de conflitos de
interesses antagdnicos na formulacdo de politicas publicas educacionais (KRAWCZYK,
1999; LUCK, 2009.; AZEVEDO, 2014.; BACZINSKI; COMAR, 2016.; COSTA, et al.
2018).
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No intuito de garantir o cumprimento de garantias minimas e estabelecer metas para
gestdo escolar, o Plano Nacional de Educacdo (PNE) foi elaborado para servir como um norte
para os gestores. O PNE é um documento referéncia da politica educacional brasileira, que
apresenta principios, diretrizes, prioridades, metas e estratégias para o enfrentamento dos
problemas educacionais. Além disso, procura assegurar e manter o desenvolvimento do
ensino em seus diversos niveis, etapas e modalidades por meio de agdes integradas dos
poderes plblicos das diferentes esferas federativas (MINISTERIO DA EDUCACAO, 2018).
Atualmente, ele constitui uma das principais ferramentas de politicas educacionais e exprime
o0 desenvolvimento da sociedade brasileira quanto a necessidade da educacdo para promoc¢édo
de um futuro melhor (AZEVEDO, 2014).

Assim sendo, as mudancas almejadas pela gestdo escolar podem surgir a partir do
emprego eficiente e criativo dos recursos disponiveis, através da interagcdo de individuos,
instituicdo e sociedade no cumprimento ao Plano Nacional de Educagdo. Com a jungdo dos
diferentes atores em prol de um mesmo objetivo, é possivel emergir acdes empreendedoras.

A acdo empreendedora trata-se de intercambios criativos, inovadores e aventureiros
que ocorrem a partir do entrelagamento de individuos, organizacdo e sociedade, que
modificam a estrutura vigente (SPEDALE, WATSON, 2014). Sua compreensdo requer um
novo olhar sobre o empreendedorismo, buscando sair do estreitamento no individuo ou no
contexto, compreendendo-o a partir da acgéo.

Tendo isso em vista, emerge a problematica deste estudo: como sdo construidas acdes
empreendedoras em uma secretaria municipal de educacdo de um municipio localizado no sul
de Minas Gerais, na execucdo do Plano Nacional de Educacdo? Deste modo, esta pesquisa
busca identificar acbes empreendedoras no contexto da gestdo escolar, notadamente as que
envolvem o cumprimento do Plano Nacional de Educacgdo; objetiva, ainda, explicar e analisar
as acOes encontradas a partir da teoria da acdo empreendedora.

Esta pesquisa se faz importante, pois verificard como os gestores publicos estdo
conduzindo a rede publica educacional, identificando os desafios e possiveis solucbes
empreendedoras implementadas na resolucdo destas demandas. Esse esforco é necessario,
uma vez que busca demonstrar empiricamente a ocorréncia da acdo empreendedora, na qual
ha o entrelacamento de individuos, organizacao e contexto na resolucao das tensbes da logica
institucional a partir das quais emerge a acdo empreendedora. Outro aspecto relevante é a
investigacdo da acdo empreendedora no setor publico brasileiro — temética que merece

destaque.
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Para execugdo da presente pesquisa foram realizadas entrevistas em profundidade e
um grupo focal com um gestor escolar e sua equipe, em um municipio localizado no sul de
Minas Gerais, no intuito de identificar como eles se articulam para promover a gestdo escolar
e para cumprir as metas estabelecidas no Plano Nacional de Educacdo.

Dessa forma, 0 presente artigo apresentard a seguir uma contextualizacdo da gestdo
escolar e do Plano Nacional de Educacdo; ap0s isso, em seu referencial tedrico, abordarad o
empreendedorismo publico e a acdo empreendedora no setor publico. Em sequéncia, 0
trabalho apresenta a metodologia, os resultados e discusséo e, por fim, as consideragdes finais,
que apontam que a acao empreendedora no setor publico € o resultado de trocas realizadas por

individuos, organizacao e sociedade que facilitam processos e efetivam servigos de qualidade.

2 CONTEXTUALIZACAO
2. 1 Implementacéao da gestéo escolar e o Plano Nacional de Educagéo

A modificacdo da forma de administrar o setor educacional brasileiro ocorreu pela
necessidade de mudanca de pensamento e postura diante dos problemas complexos e
heterogéneos, no intuito possibilitar medidas efetivas as crescentes demandas educacionais
(KRAWCZYK, 1999; LUCK, 2009.; BOSCHETTI; MOTA; ABREU, 2016).

A educacdo tornou-se valor estratégico para a sociedade globalizada, sendo uma
condicionante para o desenvolvimento do pais e para a qualidade de vida dos individuos — o
que requer dos gestores escolares novos conhecimentos e habilidades para lidar com toda essa
dinamicidade (LUCK, 2009.; BACZINSKI; COMAR, 2016). A globalizagdo e as novas
tecnologias exigem que a escola possua um processo de formacéo eficiente e democratica do
aluno, transformando-o num “cidadao da era globalizada” (KRAWCZYK, 1999, p. 115).

O ambiente escolar deve proporcionar aos alunos ndo apenas a aquisicdo de
aprendizado, mas a compreensdo da vida, de si mesmo e da sociedade na qual esta inserido —
tratando-se de uma atividade complexa e crescente, que deixa de ser responsabilidade
exclusiva da escola (LUCK, 2009). Dessa forma, os gestores escolares devem saber organizar
a escola, de modo a aproveitar seus recursos humanos, operacionais e externos para
desenvolvimento de competéncias (LUCK, 2009.; BOSCHETTI; MOTA; ABREU, 2016).

Atualmente, a figura do diretor, que apenas controlava a escola e cumpria as ordens
expedidas por seus superiores, estd fadada ao fracasso, posto que a heterogeneidade da

clientela escolar demanda medidas exclusivas e inovadoras (LUCK, 2009.; IKESHOJI;
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TERCARIOL; RUIZ, 2015.; OLIVEIRA; CARVALHO, 2018). A mudanca de concepgao do
ambiente escolar requer trabalho em equipe e participagdo social, pois, deste modo, os
individuos deixardo de cumprir apenas sua funcéo, para de fato se comprometer com 0s
resultados obtidos e, portanto, se comprometer com as novas demandas — haja vista que 0s
problemas sdo complexos e interligados (LUCK, 2009.; OLIVEIRA; CARVALHO, 2018).

Nesse sentido, a gestdo escolar deve ser realizada para mobilizar e articular os diversos
atores existentes, para que o ambiente escolar promova uma ampla e diversificada formacéo
de seus alunos. A gestéo escolar emerge como superacao da administracéo escolar tradicional,
pois abrange conceitos, praticas e métodos ndo abarcados pela administracio (LUCK, 2009.;
BOSCHETTI; MOTA; ABREU, 2016). Assim, é possivel que, por meio da gestdo escolar, a
escola seja o local de encontro entre Estado e sociedade, na busca de uma educagdo melhor
(KRAWCZYK, 1999).

Uma gestdo descentralizada, democratica e autbnoma é necessaria para a garantia de
que as escolas possuam liberdade para gerir o ambiente, sendo que assim serd possivel
compartilhar os poderes adquiridos e garantir independéncia para argumentar quando ndo ha
concordancia com o caminho a seguir (LUCK, 2009). O pensamento de descentralizagdo
reconhece que o conhecimento local é indispensavel para o0 melhoramento da gestdo e que a
autonomia garante o compartilhamento de decisdes sem interferéncias politicas, gerando o
aumento da participacdo; enfim, de proporcionar uma gestdo mais democratica
(KRAWCZYK, 1999.; LUCK, 2009.; OLIVEIRA; DUARTE; CLEMENTINO, 2017). A
identidade institucional de cada escola nascerd da efetiva aplicacdo desses conceitos
(KRAWCZYK, 1999, p. 115).

Contudo, ndo basta apenas uma gestdo descentralizada, democrética e autbnoma — é
preciso que ela dé resultados, que os alunos possuam habilidade e valores ao implementar seu
conhecimento, que atuem com proficiéncia — assim, essas condicionantes devem merecer
destaque na gestdo da escola (LUCK, 2009). Desse modo, o que se espera “é uma pratica
democrética orientada pela eficicia e eficiéncia, continuamente monitoradas e avaliadas”
(LUCK, 2009, p. 28).

Essa ampliacdo da escola requer gestores mais capacitados para organizar as diversas
competéncias, as quais sdo necessarias para promover a formacgéo continuada desses gestores,
para que aprendam a lidar com as situagdes de tenséo, acompanhem os resultados, mobilizem
a equipe e incentivem a participacio da comunidade (LUCK, 2009.; IKESHOJI;
TERCARIOL; RUIZ, 2015). Neste contexto, o Plano Nacional de Educagdo surge como um
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guia para facilitar a gestdo escolar ao tracar metas e estabelecer normas para o setor
educacional.

O processo de redemocratizacdo possibilitou que a Constituicdo de debatesse a
educacdo como direito social, obrigatorio e democratico (AZEVEDO, 2014). Com o advento
da Emenda Constitucional n® 59/2009, o Plano Nacional de Educacdo passou a ser uma
exigéncia constitucional com periodicidade decenal e os planos estaduais, distritais e
municipais devem ser elaborados em consondncia com o Plano Nacional de Educacgdo
(BRASIL, 2018).

Historicamente, a elaboracdo dos Planos Nacionais de Educacéo, no Brasil, sempre
esteve marcada por intensos conflitos de interesses entre aqueles que desejam manter o status
quo e o atendimento de interesses econdémicos e 0s que desejam uma educagdo democratica,
laica, obrigatdria e gratuita (VALENTE; ROMANO, 2002.; AZEVEDO, 2014.; LIMA, 2015;
ZANLORENZI; LIMA, 2016.)

No ano de 2014, foi implantado o Plano Nacional de Educacdo 2014-2024, que
tramitou durante quase quatro anos no Congresso e sO se concretizou devido as mobilizacGes
organizadas pelos profissionais do setor educacional (AZEVEDO, 2014.; ZANLORENZI;
LIMA, 2016). Ao final, o projeto recebeu 2.915 emendas — 0 que demonstra a complexidade
do assunto, bem como as contradicbes de interesses presentes no setor educacional
(AZEVEDO, 2014).

O Plano Nacional de Educacdo 2014-2024, atualmente, constitui uma das principais
ferramentas das politicas educacionais, a qual estabeleceu 10 diretrizes, 254 estratégias e 20
metas para serem realizadas no decénio 2014-2024. O plano busca a erradicacdo do
analfabetismo, universalizacdo da escola, melhoria do ensino, formacdo para o trabalho e
melhoria humana, cientifica e tecnolégica. (BAUER; SEVERINO, 2015.; MATTOS;
VENCO, 2015).

Para tanto, € indispensavel que os entes federativos trabalnem cooperativamente e
possibilitem a participacdo da sociedade nesse processo. Ademais, fatores como a
descontinuidade das politicas publicas e baixo investimento financeiro dificultam a formacao
de um sdlido sistema nacional de educacdo, que abarque todas as dimensdes, todos servicos
educacionais e trabalhe ativamente na promocdo da educacdo (MATTOS; VENCO, 2015).

Para o alcance das metas estabelecidas e a promogédo de uma gestdo descentralizada,
democratica e autbnoma é preciso uma postura criativa e inovadora dos gestores escolares,
que possa proporcionar a ocorréncia de agcbes empreendedoras. Desse modo, é possivel que

acontecam agdes empreendedoras no setor publico, porém com as limitacdes e peculiaridades
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inerentes a esse setor. Assim sendo, antes de avancar com a pesquisa, se faz necessario

abordar o empreendedorismo publico.

3 O EMPREENDEDORISMO PUBLICO

O empreendedorismo sempre esteve presente em alguns momentos da administracéo
publica, especialmente no enfrentamento das falhas do Estado do bem estar social como
alternativa as praticas keynesianas — tais como na terceira fase do thatcherismo, em que se
buscou trazer a cultura empreendedora da era vitoriana, periodo de prosperidade britanica; ou
durante século X1X nos EUA, em que John Patterson afirmava que a cidade é um negdcio
empresarial e 0 povo, os acionistas (PAULA, 2005). Contudo, o empreendedorismo se firmou
na gestdo pablica durante o gerencialismo, a partir da cultura do management, que introduziu
praticas de gestdo privada para o ambiente publico, em um movimento conhecido como
“Reinventando o Governo”, inspirado na obra de Osborne e Gaebler (PAULA, 2005).

O gerencialismo se desenvolveu a partir das ideias da Nova Gestdo Publica, surgiu da
necessidade de modificar o governo, a fim de que funcionasse melhor com custos menores —
buscando solugdes para os problemas governamentais por meio de praticas e métodos
oriundos do setor privado (DENHARDT, 2012). O gerencialismo foi introduzido na
administracdo brasileira pela busca de um melhoramento da gestdo, priorizando uma
administracdo pautada na eficiéncia, eficacia, racionalidade e produtividade (FERREIRA,;
ALENCAR; PEREIRA, 2012). A busca pela exceléncia e foco nos resultados sempre guiaram
0 gerencialismo, por se tratar de uma forma estratégica de conduzir o Estado. Seguindo essa
l6gica inovadora, o gerencialismo proporcionou a reproducdo do empreendedorismo no setor
publico.

No ambiente organizacional, notadamente na esfera publica, a tematica do
empreendedorismo esta associada a melhoria da gestdo publica por meio do emprego de
praticas inovadoras que proporcionam o crescimento da sociedade como um todo. Essas
percepcOes acerca do empreendedorismo revelam uma ligacdo com o empreendedor estudado
por Schumpeter no comeco de sua carreira — 0 qual seria o sujeito inovador que impulsiona o
desenvolvimento (COSTA; BARROS; CARVALHO, 2011.; GOMES; LIMA, CAPPELLE,
2013).

A literatura destaca o empreendedorismo publico como o propulsor do melhoramento

da gestdo dos recursos publicos, possibilitando o aperfeicoamento e ampliacdo dos bens e
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servicos ofertados a populacdo. Para tanto, é indispensavel que o ambiente propicie condi¢bes
adequadas (BORGES; ROMANIELLO; BRITO, 2016).

O empreendedorismo no ambiente publico facilita que as organizacfes se adaptem
eficientemente as constantes mudancgas da sociedade, por meio da inovacao, criatividade e
flexibilidade (MORAIS et al., 2015). Os empreendedores publicos ndo criam métodos
infaliveis ou projetos grandiosos — eles lentamente reinventam suas instituices de um modo
gradual e ciclico (BERNIER; HAFSI, 2007).

O empreendedorismo publico é a producdo de inovacdo no setor publico por meio do
aproveitamento de oportunidades e recursos ja existentes, maximizando 0S Servicos,
produzindo eficiéncia, melhoria de processos internos, resultando no melhor atendimento as
demandas publicas, produzindo melhor qualidade de vida aos cidaddos (VALADARES et al.,
2012).

Vale destacar que o empreendedorismo no setor publico é explicitamente o didlogo, a
facilitacdo de processos, a co-producéo, o envolvimento dos gestores com as redes no intuito
de produzir eficiéncia e desenvolver acdes coletivas, que criem valor as acdes publicas, que
vao além do esperado e sejam resultado de ajuda mutua e cooperacdo (MEYNHARDT;
DIEFENBACH, 2012.; MARQUES et al. 2016).

No setor publico, o empreendedorismo pode manifestar-se de diversos modos — como
exemplo, por meio de gestores que potencializam ac6es, culminando na alteracdo do ambiente
institucional ou nas regras das organizagdes, criando uma nova maneira de gerir 0S recursos
publicos ou criando novos recursos (KLEIN et al., 2010). Dito isso, 0 empreendedorismo no
setor publico ocorre quando héa trabalho coletivo, criatividade, mudanca e eficiéncia.

Ainda segundo os autores, o empreendedorismo publico é uma funcdo que pode ser
desempenhada por uma variedade de individuos em diferentes circunstancias (KLEIN et al.,
2010). Para eles, a percepcdo da oportunidade no setor publico ocorre quando gestores
observam uma maneira melhor para alocar os recursos publicos, por meio de acdes corajosas
e criativas, executam politicas publicas mais efetivas de modo a promoverem o interesse
publico, sendo um fendmeno de gestdo (KLEIN et al., 2010). Para tanto, € indispensavel que
0s atores e as instituicdes trabalhem cooperativamente e dialoguem.

E preciso compreender que empreender no servico publico néo é tarefa facil, a rigidez
de certos processos, escassez de recursos, o estrito cumprimento de leis, a impossibilidade de
tratamento diferenciado aos empreendedores, 0 sistema de punicdo aos erros, acabam por
torna-lo uma atividade ardua (MORAIS et al., 2015). Além disso, o gestor publico ndo deve

empregar o empreendedorismo como forma de obter vantagens indevidas, haja vista que no
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setor publico todo esforgo deve ser despendido para o atendimento do interesse publico
(KLEIN et al., 2010). Ademais, o empreendedorismo é um conceito ainda em formacéao, que
pode ser utilizado para nomear praticas que ndo guardam pertinéncia com a esséncia do
fendmeno e com os fins da administracdo publica (SADLER, 2000.; MEYNHARDT,
DIEFENBACH, 2012.; VALADARES et al., 2012).

Sabe-se que pessoas sdo permeaveis as influéncias externas — assim sendo, servidores
publicos podem ser ludibriados por outros atores, a fim de reproduzirem modos de producédo
desejados pelo mercado e/ou determinados grupos sociais, que podem levar ao
desvirtuamento do termo “empreendedorismo” no setor publico. As instituicdes, assim como
as pessoas, também sdo permedveis as acdes externas e, por mais que se esforcem, nunca
serdo totalmente racionais (COSTA; BARROS; CARVALHO, 2011).

Para empreender no setor publico é preciso driblar as barreiras do ambito publico e
estimular o empreendedorismo, criando um ambiente propicio a exploracdo dos recursos
disponiveis, gerando confianca e motivando o pessoal a ser empreendedor e inovador
(KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2007). Assim, para que ocorra 0 empreendedorismo no
setor publico, é indispensavel que haja mais flexibilidade e adaptabilidade, pois disfuncGes
burocréaticas tendem a repelir acGes inovadoras — bem como, que Se promova uma gestao
democratica baseada na participacdo, cidadania e deliberacdo (KEARNEY; HISRICH,;
ROCHE, 2007.; VALADARES et al., 2017). Deste modo, o empreendedorismo publico
implica em um papel inovador e proativo do governo, que melhore a qualidade de vida dos
cidaddos, além de melhorar processos internos e desenvolver soluces inovadoras para as
demandas sociais e econdmicas.

No caso da administracdo publica brasileira, o sistema politico tende a potencializar os
efeitos negativos da hibridez da gestdo, causando o desvirtuamento dos atos publicos. A forte
influéncia do patrimonialismo presente na administracdo publica brasileira pode desviar as
acOes empreendedoras de seu fim — entretanto, acredita-se que quando executadas por varios
agentes que objetivam o sucesso da institui¢do, utilizam a criatividade, inovacao e o trabalho
coletivo por meio de intercambios inovadores e aventureiros, o empreendedorismo publico

pode auxiliar no enfrentamento desses problemas, por meio de acGes empreendedoras.
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4 ACAO EMPREENDEDORA NO SETOR PUBLICO

Estudar a acdo empreendedora trata-se de fazer um recorte sobre o tempo para
compreender por completo um empreendimento, seus motivos impulsionadores, seu
desenvolvimento e atores envolvidos. E uma nova forma de assimilar a realidade que
investiga individuo, organizacdo e sociedade — sem privilegiar quaisquer perspectivas. Além
disso, € tentar entender a escolha de um caminho entre tantos outros, desvendar o processo de
cognicdo que leva os atores emocionalmente e racionalmente a optar por uma escolha e os
frutos colhidos a partir de entdo (SARASVATHY, 2001.; MOCELIN; AZAMBUJA, 2017).
O foco do estudo encontra-se na diversidade e heterogeneidade de atores (CRAMER, 2002).

O empreendedorismo € um processo de mudanca que busca a efetividade, é sobre
fazer acontecer; nesse sentido, a acdo esta no centro de tal processo (BERGLUND, 2005). A
compreensdo da agdo empreendedora consiste em tentar entender como variaveis-chaves se
entrelacaram dando vida as intencdes que estavam apenas no subconsciente dos individuos
(BERGLUND, 2005). E, a0 mesmo tempo, compreender como essa interacdo compde e
modifica o fendmeno.

A acdo empreendedora € resultado de comportamentos guiados por certo grau de
intencionalidade — portanto, ndo se trata de um comportamento inconsciente
(SARASVATHY, 2001.; CRAMER, 2002.; BERGLUND, 2005). Assim, para analisar uma
acdo é possivel partir de diversos angulos ou variaveis — e isso € 0 que se propde por meio da
acdo empreendedora, compreender o fenémeno como um todo — de outro modo, como
individuos, organizacdo e sociedade interagem no processo de criatividade situada,
proporcionando a sua emergéncia.

A criatividade situada trata-se de um processo evolutivo que engloba fatores culturais
e econdmicos; ndo se trata de um processo estatico, mas sim dindmico — que resulta da
criatividade formada a partir da criacdo de intercambios (POTTS et al. 2008). Utilizar a
criatividade situada é fazer com que o conhecimento adquirido seja transformado em um
produto inovador, em um contexto especifico; ndo se trata de um mero impeto, mas de um
processo criativo que resulta numa inovacdo (POTTS et al. 2008). A criatividade situada,
capaz de produzir inovacdo, emerge a partir de redes sociotécnicas em que os individuos estdo
em constante interacdo — nessa perspectiva, a criatividade emerge a partir de um contexto
criativo especifico composto da interacdo de diversos atores (POTTS et al. 2008).

Geralmente, as a¢des ocorrem de forma habitual — ou seja, sdo institucionalizadas —

porém, frequentemente surgem empecilhos que demandam uma modificagdo no modo como
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essas acOes sdo praticadas, tanto para garantir sua continuidade como para proporcionar uma
nova forma de execugdo (BERGLUND, 2005). Nesse curso, € possivel que atores ajam de
modo totalmente criativo e inovador, fazendo emergir uma agdo empreendedora
(BERGLUND, 2005.; WATSON, 2013.; SPEDALE; WATSON, 2014).

Spedale e Watson (2014) denominam esses empecilhos como tensGes da légica
institucional — melhor dizendo, situagdes que interrompem os padrdes, regras, crengas e
valores construidos socialmente. Assim, a acdo empreendedora emerge a partir do cruzamento
entre as tensdes da ldgica institucional e as orientagbes de vida do individuo — quais sejam:
sua histdria pessoal, vivéncias, fatores culturais e discursivos dos individuos envolvidos numa
acdo empreendedora que influenciam as acdes cotidianas (SPEDALE; WATSON, 2014).
Deste modo, identificando quem s&o os individuos envolvidos numa acdo empreendedora, sua
identidade, sua cultura, suas circunstancias sociais e pessoais € possivel identificar o que 0s
levaram a agir daquele modo objetivando solucionar a tenséo.

Para Spedale e Watson (2014) a acdo empreendedora é definida como a criacdo de
aventuras, trocas (ou negocios) criativas (ou inovadoras) entre 0s atores empresariais, empresa
doméstica e outras partes com as quais essa empresa negocia. Adaptando o conceito para o
setor publico, a acdo empreendedora pode ser definida como resultado exitoso do
entrelacamento entre agentes publicos, instituicdo e sociedade — isto €, da convergéncia entre
os valores dos atores publicos, os valores da instituicio e os valores da sociedade no
enfrentamento das tensdes que resultem em novos bens e servigos, ou reestrutura de processos
que atendam as demandas publicas.

Para que a acdo empreendedora ocorra, € preciso que haja o cruzamento entre as
tensBes da logica institucional e a orientacdo da vida dos individuos. Assim, a construcédo da

acdo empreendedora no setor pablico brasileiro acontece de acorco com a Figura 1:
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Figura 1 - Modelo de emergéncia da acdo empreendedora no setor publico.

.,r/ TENSOES DA LOGICA INSTITUCIONAL {TENSE)ES E CDNFLlTOS} \‘.
Ll
2
a ACAO
S e EMPREENDEDORA
[¥a]

\ ORIENTACOES DE VIDA DOS INDIVIDUOS (HABITOS POSITIVOS,
ETICA DE VALORES, CRIATIVIDADE)

Fonte: Adaptado de Spedale e Watson (2014).

Por tensdes da légica institucional entende-se como situagdes de tensdes e de conflitos
dentro das instituicdes; assim, inicialmente, no processo empreendedor, ocorrerda TENSOES,
situacOes que levam para além de um limite normal as emocdes, em que 0s atores publicos
identificam que devam ser modificadas ou controladas, porém afetam somente o
microambiente — ou seja “sdo circunstancias pessoais ou sociais que levem os individuos a
agir de modo diferente” (SPEDALE; WATSON, p.764, 2014). Nao controladas, as tensdes
irdo gerar atritos e desavencas que podem tomar proporcdes no macro ambiente, tornando-se
CONFLITOS, os quais sdo agentes de mudanca organizacional, inerentes a sociedade, que
revelam divergéncias entre as necessidades organizacionais e individuais (MOTTA, 1970.;
FERREIRA; ALENCAR; LOURENCO, 2015).

Essas situacdes de tensdes da logica institucional propiciam aos atores publicos uma
ocasido oportuna para aproveitarem as condicBes do ambiente e 0s recursos humanos
disponiveis para agirem de modo diferente, podendo controlar ou sanar os atritos — ou seja, €
gerada uma OPORTUNIDADE de modificar os problemas criados pelas acGes e interacGes
entre os individuos (SPEDALE; WATSON, 2014).

Nesse sentido, para tentar reverter os conflitos gerados, os atores publicos irdo agir a
partir de suas orientacdes de vida, quais sejam: HABITOS POSITIVOS, que sio repeticdes
frequentes de praticas bem sucedidas, orientados pela cultura — em outras palavras,
“elementos essenciais de toda atividade humana que promovem a ag¢do individual”
(SPEDALE; WATSON, 2014, p. 765); entretanto, para os habitos positivos proporcionem

resultados efetivos para a gestdo publica é preciso que esses atores tenham ETICA DE
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VALORES, que é um conjunto de principios que orientam a boa conduta dos individuos e
“evita deliberagdes que possam se caracterizar como habitos ilegais ou corruptos (...) ou trazer
beneficios que possam alargar a credibilidade institucional” (SOUSA; PAIVA JUNIOR;
LIRA, 2010, p. 343; e a CRIATIVIDADE - ou seja, a capacidade de desenvolver atividades
de modo fecundo ou inovador que “reorienta o fluxo da agdo introduzindo algo novo”
(SPEDALE; WATSON, 2014, p. 768) as quais, juntamente com as demais variaveis, levam a
modificagdo da tensdo e resultam numa acdo empreendedora.

Assim, a acdo empreendedora emergirda do cruzamento das tensdes da logica
institucional com as orientacdes de vida do individuo, sendo que ambas as variaveis sdo
influéncias sociais. Vale ressaltar que o modelo é uma tentativa de compreender a acéo
empreendedora, que pode ser modificada segundo o contexto em que ocorrerem — desse
modo, as etapas ndo sao estaticas, podendo ser modificadas.

Ademais, as acdes empreendedoras ndo sdo ordenadas sequencialmente nem
completamente aleatdrias, mas ha um momento caotico durante as fases iniciais apenas para
se tornarem mais ordenadas a medida que o empreendimento amadurece (BERGLUND,
2015). Apesar de refletir a concretizacdo de intencdes potenciais, ndo € possivel controlar
inteiramente o0 curso da acdo empreendedora (SARASVATHY, 2001.; MOCELIN;
AZAMBUIJA, 2017). A agdo empreendedora ¢ “o centro de um conjunto sistémico de
representagdes sociais” (CRAMER, p. 70, 2002).

Desse modo, a acdo empreendedora no ambiente publico pode ser obtida por meio de
uma acao intersetorial, ao passo que esta evidencia um governo relacional que incorpora 0s
diversos atores e setores nas decisbes, aplicacbes e na continua relacdo entre eles —
possibilitando a troca de recursos, negociacdo e o estabelecimento de objetivos comuns, de
modo que a confianca entre os atores se torna um requisito essencial (COSTA; BRONZO,
2012).

A acdo empreendedora emerge da eficiente interacdo de conhecimentos técnicos-
cientificos acumulados, os quais podem ser facilitados pela criacdo de redes (MOCELIN;
AZAMBUJA, 2017). Nesse sentido, a acdo empreendedora no setor publico resulta da
interacdo do sujeito empreendedor com o0 seu meio, suas sutilezas e complexidade
(SPEDALE; WATSON, 2014).

Acdo empreendedora no setor publico implica resolver uma demanda de forma
inovadora e efetiva, por meio da implementacdo e formulacdo de politicas publicas que
atendam questdes subjetivas, tais como a emancipacdo social, politica e econdbmica — para
assim promover uma mudanca social (SILVA; VALADARES; ANDRADE, 2016). Para que
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a acdo empreendedora seja praticada na gestdo publica brasileira, é preciso que haja confianga
entre os atores e compartilhamento de informagéo, possibilitando que agdes intersetoriais
acontecam e 0s recursos publicos sejam melhores utilizados, garantindo, assim, que o
interesse publico seja alcancado.

A acdo empreendedora, em sua natureza conceitual, é o resultado da interagdo entre
gestores e colaboradores intra e inter organizacional, em que a diversidade de informagdes e
experiéncias envolvidas na decisdo de colocar o projeto em préatica pode aumentar a eficiéncia
do processo e resultar em um ato empreendedor. Cabe ressalatar que a acdo empreendedora
poderé ser totalmente inovadora em um local, mas em outros essas tais ja poderdo ter se
institucionalizado. Desse modo, a acdo serd categorizada como empreendedora (ou ndo) na
instituicdo, dependendo da inovacédo e criatividade proporcionada para que o mesmo tenha
ocorrido.

A acdo empreendedora pode ocorrer em diversos ambientes e empreendimentos, pois
ela pode ser encontrada em qualquer processo que foi modificado pelo habito pela
criatividade (SPEDALE; WATSON, 2014). Nesse sentido, faz-se necessario identificar
empiricamente a ocorréncia da acdo empreendedora e visualizar as variaveis individuo,
organizacgdo e sociedade em interacdo — 0 que sera realizado a seguir através de uma pesquisa
na gestdo escolar da secretaria municipal de educacdo de um municipio localizado no interior

de Minas Gerais.

5 METODOLOGIA

A presente pesquisa possui uma abordagem qualitativa, pois tem como foco principal
a analise empirica da realidade de determinado contexto por meio do contato direto do
pesquisador com o ambiente pesquisado (GODOY, 1995). Quanto aos objetivos, trata-se de
uma pesquisa explicativa, uma vez que busca “identificar os fatores que determinam ou que
contribuem para a ocorréncia dos fenomenos” (GIL, p. 42, 2002). Quanto aos procedimentos,
apresenta-se como um estudo de caso, pois almeja descrever o contexto de um fenémeno
contemporaneo, bem como explicar suas variaveis causais (GIL, 2002).

Esta pesquisa tem como objeto de estudo a Secretaria Municipal de Educacdo de um
municipio do sul de Minas Gerais, sendo que busca identificar e compreender a acéo
empreendedora na gestdo escolar. A escolha por este municipio se deu em virtude de ser um

municipio que apresenta um forte potencial empreendedor, desenvolvendo projetos criativos e
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de prestigio na area da educacdo. Os atores da pesquisa sdo servidores publicos que estdo
lotados na secretaria municipal de educacgéo, especificamente os que possuem conhecimento
dos projetos elaborados pela secretaria e estdo ativamente envolvidos com eles, tais como:
secretario municipal de educacdo, orientadores, coordenadores e supervisores pedagdgicos.
Inicialmente, para execucdo da presente pesquisa, foi realizada entrevista em
profundidade e grupo focal, que foram guiados por um roteiro que continha dez perguntas, as
quais buscavam identificar o cumprimento de onze das vinte metas estabelecidas pelo Plano
Nacional de Educacdo 2014-2024. As onze metas foram selecionadas, uma vez que tratavam-
se de praticas direcionadas a esfera municipal — sendo elas: 1, 2, 4, 5, 6, 7, 15, 16, 17, 18 e 19,

conforme se verifica no Quadro 1:

Quadro 1 — Metas selecionadas do PNE 2014-2024.

Meta

Universalizar, até 2016, a educacdo infantil na pré-escola para as criancas de 4 (quatro) a 5 (cinco) anos de
idade e ampliar a oferta de educacdo infantil em creches, de forma a atender, no minimo, 50% (cinquenta por

cento) das criancas de até 3 (trés) anos até o final da vigéncia deste PNE.

Universalizar o ensino fundamental de 9 (nove) anos para toda a populacdo de 6 (seis) a 14 (quatorze) anos e
garantir que pelo menos 95% (noventa e cinco por cento) dos alunos concluam essa etapa na idade

recomendada, até o Ultimo ano de vigéncia deste PNE.

Universalizar, para a populacéo de 4 (quatro) a 17 (dezessete) anos com deficiéncia, transtornos globais do
desenvolvimento e altas habilidades ou superdotacéo, o acesso a educagéo bésica e ao atendimento educacional
especializado, preferencialmente na rede regular de ensino, com a garantia de sistema educacional inclusivo, de

salas de recursos multifuncionais, classes, escolas ou servigos especializados, publicos ou conveniados.

Alfabetizar todas as criangas, no maximo, até o final do 3° (terceiro) ano do ensino fundamental.

Fomentar a qualidade da educacéo basica em todas as etapas e modalidades, com melhoria do fluxo escolar e da
aprendizagem, de modo a atingir as seguintes médias nacionais para o ldeb: 6,0 nos anos iniciais do ensino

fundamental; 5,5 nos anos finais do ensino fundamental; 5,2 no ensino médio.

15

Garantir, em regime de colaboragdo entre a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios, no prazo de 1
(um) ano de vigéncia deste PNE, politica nacional de formagéo dos profissionais da educacdo de que tratam os
incisos I, Il e 11l do caput do art. 61 da Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996, assegurado que todos 0s
professores e as professoras da educagdo basica possuam formacao especifica de nivel superior, obtida em curso

de licenciatura na area de conhecimento em que atuam.

16

Formar, em nivel de p6s-graduacdo, 50% (cinquenta por cento) dos professores da educagao basica, até o tltimo
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ano de vigéncia deste PNE, e garantir a todos(as) os(as) profissionais da educacdo basica formagéo continuada

em sua area de atuacdo, considerando as necessidades, demandas e contextualizac6es dos sistemas de ensino.

17

Valorizar os(as) profissionais do magistério das redes publicas de educacdo basica, de forma a equiparar seu
rendimento médio ao dos(as) demais profissionais com escolaridade equivalente, até o final do sexto ano de

vigéncia deste PNE.

18

Assegurar, no prazo de 2 (dois) anos, a existéncia de planos de carreira para os(as) profissionais da educagdo
basica e superior publica de todos os sistemas de ensino e, para o plano de carreira dos(as) profissionais da
educacdo basica publica, tomar como referéncia o piso salarial nacional profissional, definido em lei federal,

nos termos do inciso VIII do art. 206 da Constituicdo Federal.

19

Assegurar condigdes, no prazo de 2 (dois) anos, para a efetivacdo da gestdo democratica da educacdo, associada
a critérios técnicos de mérito e desempenho e a consulta publica a comunidade escolar, no ambito das escolas

publicas, prevendo recursos e apoio técnico da Unido para tanto.

Fonte: Adaptado pelas autoras do PNE (2014-2024).

Os dados foram coletados no periodo de 23 de novembro de 2017 a 21 de junho de
2018 no municipio pesquisado, por meio de entrevistas em profundidade e grupo focal, que
ocorreram em momentos diversos. Os encontros foram gravados e, posteriormente,
transcritos.

Primeiramente, foi realizado o grupo focal com a equipe que assessora a secretaria
municipal — a acdo foi previamente agendada por telefone e ocorreu na presenca de quatro
entrevistados e cinco pesquisadores. No inicio do grupo focal, foi explicado aos atores da
pesquisa do que se tratava o projeto, assim como o fato de que teriam total liberdade para
comentarios e opinibes — sendo aquele momento uma ocasido para uma discussao livre e
informal, além de que a conversa seria gravada para que os dados pudessem ser analisados. A
partir dai, as perguntas eram feitas e os atores respondiam conforme a realidade local, sendo
possivel, de acordo com essas respostas, identificar assuntos que demandavam maior atencao
e, possivelmente, o emprego de alguma acdo empreendedora. Posteriormente, foi realizada a
transcricdo de toda a conversa — 0 que permitiu mapear as demandas mais expressivas e acdes
que indicavam serem empreendedoras.

Apo6s 0 mapeamento das demandas e identificacdo de possiveis acdes empreendedoras,
foram realizadas as entrevistas em profundidade. A primeira entrevista ocorreu com somente
com a secretaria municipal — esta também sendo guiada por um roteiro, porém o entrevistado

e entrevistadores tiveram liberdade de adentrarem em outros assuntos pertinentes, de modo a
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permitir obter maiores informacdes acerca das demandas e a¢des previamente identificadas,
bem como seus responsaveis. Esta entrevista foi gravada e posteriormente transcrita.

Na sequéncia, foram selecionadas acfes que indicavam serem empreendedoras — a
partir de entdo, foi elaborado um novo roteiro de entrevista e realizada uma nova ida ao
campo. Nessa etapa da pesquisa foram realizadas entrevistas isoladas e em profundidade com
cada responsavel pelas acdes, sendo possivel colher todos os dados necessarios apés dois dias
de trabalhos. Essas entrevistas foram gravadas e, apds sua realizagdo, foram transcritas e 0s
dados agrupados de acordo com cada acdo identificada.

5. 1 Analise dos dados

Para anélise dos dados coletados foi utilizado o procedimento metodoldgico da analise
de contelido, que permite interpretar informagdes (BARDIN, 1977) contida numa mensagem.
Inicialmente, cumpre destacar que o nome dos entrevistados ndo sera divulgado para que a
pesquisa ndo seja comprometida, bem como guardar o sigilo das falas. Assim sendo, os

entrevistados foram denominados conforme consta no Quadro 2:

Quadro 2 — Forma de tratamento dos entrevistados e tipo de coleta.

Atores da pesquisa Forma de Tratamento Tipo de coleta

Secretéria de Educacéo Entrevistado 1 Entrevista em
profundidade

Gestor pedagogico Entrevistado 2 Grupo Focal e Entrevista

em profundidade

Orientador Educacional Entrevistado 3 Grupo Focal e Entrevista

em profundidade

Coordenador Pedagogicol | Entrevistado 4 Grupo Focal

Coordenador Pedagogico 2 | Entrevistado 5 Grupo Focal e Entrevista

em profundidade

Responsavel técnico da | Entrevistado 6 Entrevista em

Merenda profundidade
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Coordenador Pedagdgico 3 | Entrevistado 7 Entrevista em
profundidade

Fonte: Das autoras (2018).

Outrossim, vale ressaltar que os nomes de pessoas ou empresas citadas pelos
entrevistados serdo alterados pelo mesmo motivo. No intuito de complementar os dados
coletados através da entrevista em profundidade e grupo focal, também foram obtidos dados
secundarios, tais como reportagens, manual e folhetos informativos — 0s quais serviram para
atender o objetivo central da pesquisa: explicar e analisar as agdes encontradas a partir da
teoria da acdo empreendedora. Desse modo, a partir da leitura desse material, foi possivel
descrever as agdes, seus objetivos e operacionalizacao.

As onze metas selecionadas do Plano Nacional de Educacdo foram relacionadas com
quatro grandes areas que 0s gestores escolares precisam lidar cotidianamente e podem causar
tensbes na logica institucional — sejam eles: alunos, sociedade/pais, professores e gestéo;

conforme se infere no Quadro 3:

Quadro 3 — Metas do Plano Nacional de Educacéo e suas implicacdes.

TEMA METAS PNE 2014-2024
1 — Alunos le4d

2 - Sociedade/Pais 19

3 — Professores 15,16, 17e 18

4 — Gestéo 2,5,6,7

Fonte: Das autoras (2018).

Consideradas as quatro areas de analise do estudo: alunos, sociedade/pais, professores
e gestdo, foi selecionada uma acdo empreendedora para cada uma dessas areas.
Consequentemente, ao investigar o cumprimento de uma meta do Plano Nacional de
Educacdo, buscava-se, concomitantemente, identificar a ocorréncia de alguma acdo
empreendedora empregada para a resolucdo de uma tensdo da logica institucional que
envolvesse alunos, sociedade/pais, professores e gestéo.

Para reconhecimento da agdo como empreendedora, buscou-se identificar nas falas dos
entrevistados situacfes que indicassem a ocorréncia de tensdo, conflito, oportunidade, hbitos

positivos, ética de valores e criatividade — bem como, que demonstrassem o cruzamento entre



a tensdo da ldgica institucional e a orientacdo de vida, seguindo o modelo adaptado

Spedale e Watson (2014) (Figura 1), que esté especificado no Quadro 4:

Quadro 4 — Processo de emergéncia da acdo empreendedora.

Tensdo da Logica
Institucional

Situagdes que interrompem os padrdes, regras, crencas e valores
construidos socialmente dentro das instituicGes, bem como o fluxo de
efetivo desempenho organizacional. Ex: o alcance de uma meta que vale
0 sucesso da equipe, a baixa eficacia em determinados projetos.

Sub-categoria Definicéo Situacbes/comportamentos
Tenséo Circunstancias Incémodo, preocupacéo,
pessoais ou sociais | inquetacdo
que levam o0s
individuos a agir
de modo diferente

SPEDALE,
WATSON (2014,
p.764)

Conflito Agentes de | Atritos, desavencas, embates
mudanca
organizacional,
inerentes a
sociedade, que
revelam

divergéncias entre
as necessidades
organizacionais e
individuais
(MOTTA,
FERREIRA;
ALENCAR;
LOURENCO,
2015)

1970.;

Oportunidade

Artefatos criados através das acdes e interagbes dos individuos
(SPEDALE; WATSON, 2014). Ex: ensejo, momento propicio,
conveniéncia

Orientacéo de

Vida

S&o padrdes biograficos tais como a historia pessoal, vivéncias, fatores
culturais e discursivos dos individuos, (WATSON, 2013).

Sub-categoria Definicéo Situagdes/comportamentos
Habitos Repeticdes Costumes assertivos, praticas
positivos frequentes de | resolutas, comportamentos

préticas bem | efetivos

sucedidas,

orientados pela

cultura, ou seja

“elementos

essenciais de toda

70

de
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atividade humana
que promovem a
acdo  individual,

(SPEDALE;
WATSON, 2014,
p. 765)
Etica de valores | Conjunto de | Moralidade, honestidade,
principios que | retiddo, honradez
orientam a boa
conduta dos
individuos

(SOUSA:; PAIVA
JUNIOR;  LIRA,

2010)
Criatividade Capacidade de | Inventividade, engenhosidade,

desenvolver imaginagé&o.

atividades de modo

fecundo ou

inovador que,

“reorienta o fluxo

da acao

introduzindo algo
novo” (SPEDALE;
WATSON, 2014,
p. 768)

Fonte: Das autoras (2018).

6 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os dados colhidos foram analisados a partir do modelo de emergéncia da acéo
empreendedora no setor publico, adaptado de Spedale e Watson (2014). Assim, neste
material, buscou-se identificar situacGes que demonstrassem o cruzamento entre as tensdes na
l6gica institucional e a orientacdo de vida de individuos, que propiciassem a emergéncia de
uma acao empreendedora.

Desse modo, as acGes empreendedoras foram analisadas a concep¢do — ou seja: a
partir do momento em que algo mudou, considerando a ldgica institucional vigente, nos
processos de producdo e fornecimento de bens e servi¢os publicos, causando tensdes e

conflitos, de modo que os individuos envolvidos nesses procedimentos identificassem que era
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preciso modificar o fluxo da agéo, por meio da orientacdo de vida, os quais séo influenciados
pelo: hébitos positivos, ética de valores e criatividade, até a implementacdo da acdo (Figura
1).

Assim, a partir de agora, as quatro acdes empreendedoras passardo a ser descritas e
explicadas, iniciando pela a agdo direcionada aos alunos; em seguida, a acdo para
pais/sociedade, ap6s a acdo para melhoramento da gestdo e, por fim, a acdo destinada aos
professores.

e Servico de Atendimento e Apoio a Inclusdo — (SAAI): acdo empreendedora
destinada aos alunos

O Servigo de Atendimento e Apoio a Inclusdo — (SAAI) é destinado aos alunos com
deficiéncia, transtornos globais do desenvolvimento e altas habilidades/superdotacao,
matriculados nas escolas e centros municipais de educagdo infantil da rede publica municipal.
Esse servico objetiva apoiar a aprendizagem dos educandos, que sd@o o publico alvo da
educacdo especial. O servigo visa 0 desenvolvimento de uma pedagogia centrada na crianca,
respeitando tanto a dignidade como as diferencas de todos os alunos.

A efetivacdo do SAAI ocorreu por meio de convénio com a Organizacdo de
Assisténcia e Servicos Integrados aos Sujeitos com Necessidades Especiais (OASIS). Esta é
uma instituicdo sem fins lucrativos, que ha mais de dezesseis anos se dedica ao atendimento
de pessoas com deficiéncia. Através desta parceria, os profissionais sdo contratados para
atuacdo na OASIS e nas escolas municipais, a fim de prestar atendimento as necessidades
especificas dos estudantes especiais.

Por ter sido efetivado na forma de convénio, o SAAI proporciona a Secretaria
Municipal de Educacdo ofertar todos os profissionais requeridos, sem que a contratacdo incida
sob a folha de pagamento. Vejamos como se deu esta acdo empreendedora, a partir do modelo
adaptado de Spedale e Watson (2014) (Figura 1).

E garantido pela Lei Federal n® 13.146/2015 que todos os alunos com deficiéncia,
transtornos globais do desenvolvimento e altas habilidades/superdotacdo tenham o
acompanhamento de um profissional de apoio e, em casos especificos, 0 acompanhamento de
um profissional do Atendimento Educacional Especializado (AEE). No municipio
investigado, esse acompanhamento era realizado pelos professores da rede que tinham esses

cursos — esta era a légica institucional vigente, pois era o padrdo utilizado para conduzir a



73

instituicdo (BARATTER; FERREIRA; COSTA, 2010.; BERGLUND, 2005.; WATSON,
2013).

Entretanto, esse procedimento comecou a se deslegitimar, levando os individuos a
agirem de modo diferente, visando ajustar as divergéncias. O processo de deslegitimacédo
ocorre quando deixa de haver consenso quanto a utilizacdo ou permanéncia de um padrdo na
organizagdo, seja em razdo de pressbes externas ou internas, que proporcionem a
possibilidade de mudanca (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; CRUBELLATE, 2005.;
TOLBERT; ZUCKER, 2007). Vejamos:

Isso estava gerando um conflito muito grande, porque haviam muitos
professores fora da sala de aula, que precisavam atuar em seus cargos, para o
qual eles foram concursados e a folha de pagamento la no limite, entdo foi
um ano e meio muito dificil pra gente, justamente porque a gente teve que
voltar esses professores para sala de aula e ficou sem o apoio para essas
criangas deficientes. (Entrevistado 2).

A tensdo causada na légica institucional, pelo excesso na folha de pagamento e desvio
de fungéo, que causava incbmodo e preocupagdo, proporcionou um momento oportuno para
resolucédo do conflito — isto €, uma oportunidade (BERGLUND, 2005.; WATSON, 2013) —
fato que pode ser visto na seguinte fala: “foi um ano muito dificil mesmo ai a gente foi buscar
alternativas”. (Entrevistado 2).

Empenhados na resolucdo dessa tensdo, 0s gestores buscaram meios viaveis para
resolvé-la utilizando seus habitos positivos — de outra forma, praticas bem sucedidas

orientadas pela cultura (SPEDALE; WATSON, 2014). Coletivamente, resolveram agir:

Fomos estudar como que Belo Horizonte resolveu esse problema, eu me
lembro que na época estava na presidéncia de uma ONG e tinha uma
experiéncia la que eu acabei trazendo para Fulana. Falei assim, Fulana & no
Centro de Desenvolvimento da Crianca e do Adolescente (CDCA), tem uma
entidade sem fins lucrativos que recebe o recurso da prefeitura para fazer um
projeto maravilhoso [...] e se a gente |4 faz esse trabalho, porque a gente ndo
pode conveniar com alguma ONG que faz esse trabalho e a prefeitura
repassa o dinheiro? E o recurso, assim ndo entraria na folha de pagamento
desses profissionais e essa ONG prestaria servi¢o para nds. (Entrevistado 2).

Nessa etapa da acdo é possivel visualizar que, com os meios disponiveis naquele
momento (quem eles sdo, o que sabem a respeito da situacdo e quem pode ajuda-los)
(SARASVATHY, 2001.;BERGLUND, 2005.; WATSON, 2013), aliado aos habitos positivos,
foi possivel que os gestores tivessem a possibilidade de modificar a situacdo dada (professores
lotados em cargos para 0s quais ndo sao concursados e folha de pagamento no limite). Este

processo é denominado por Sarasvathy (2001) como processo de efetivacdo, aquele no qual o
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individuo seleciona possiveis meios para efetivar sua intencdo. No presente caso, como 0
meio ja havia sido selecionado (efetivar um convénio), bastava entdo que o intercambio fosse
realizado:

Entdo comecou o estudo, um ano estudando e a gente descobriu que em Séo
Paulo existe algo parecido [...] ai aqui dentro desse modelo de ONG e dentro
desse modelo de So Paulo criamos um modelo, ai foi criado o SAAI [...] O
SAAI, foi um processo longo de mais, porque teve que passar a lei pela
camara, teve que arrumar dinheiro. Esse dinheiro para fazer isso como que
vai ser? Onde que vai tirar esse dinheiro? [...] Depois dessa lei aprovada na
camara, que ndo foi facil convencer os vereadores aprovarem essa lei, a
gente teve quefazer o decreto, fazer o convénio, fazer [...] chamamento
publico. (Entrevistado 2).
Entdo, depois de articular com atores intra e inter organizacionais (prefeitura de S&o
Paulo, Belo Horizonte, cdmara de vereadores, ONG’s e demais secretarias), a Secretaria
municipal de educagdo promoveu um intercambio criativo e inovador ao criar seu proprio
modelo de atendimento aos alunos especiais, que ndo implica em gastos adicionais, nédo
compromete a folha de pagamento e, a0 mesmo tempo, ndo afeta a atuacdo dos profissionais
ja contratados, possibilitando, assim, a emergéncia de uma acdo empreendedora. O trabalho
coletivo e a ética de valores, que pressupdem ajuda mutua, compartilhamento de valores e
busca pelo bem comum (SOUSA; PAIVA JUNIRO, LIRA, 2010) podem ser identificados
nessa acéo:
(a iniciativa de implantar o SAAI — fala do pesquisador) foi do conjunto de
pessoas que atuam na educacdo e também da secretaria municipal que lutou
e acreditou nisso. A secretdria tem uma visdo progressista em relacdo a

educacdo inclusiva ela € psicopedagoga, trabalha com isso, entdo a visao
dela é muito boa e a de gestdo de recursos também. (Entrevistado 2).

E também na seguinte fala: “a gente sabe 0 quanto isso € importante para a crianca ter
toda essa ajuda para ela desenvolver”. (Entrevistado 5)

Assim sendo, o entrelacamento de individuos, instituicdo e sociedade culminou num
intercdmbio criativo e inovador de atores inter e intra organizacdo, guiados por sua orientacdo
de vida e ética de valores, que proporcionou a resolucdo de uma tensdo da l6gica institucional
e culminou na emergéncia de uma acdo empreendedora: o SAAI — o qual é produto e estimulo
de uma acdo social reflexiva (BARATTER; FERREIRA; COSTA, 2010).
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e Feira do Jovem Permacultor: acdo empreendedora direcionada a sociedade e

aos pais

No tema 2, direcionado a sociedade e aos pais, sera abordada a acdo empreendedora,
denominada “Feira do Jovem Permacultor” — a qual € fruto do entrelacamento entre a
secretaria municipal de educacdo, a empresa “XYZ” e as familias dos alunos de uma escola
rural, que proporciona o fortalecimento desse elo.

A feira acontece uma vez por més em uma das escolas rurais da rede municipal de
ensino e surgiu por meio da parceria firmada entre a Secretaria Municipal de Educacéo e a
empresa “XYZ”. Na feira, sdo ofertados produtos de excelente qualidade como verduras e
legumes sem agrotoxicos, bolos, roscas, iogurte, pastel e doces caseiros — 0s quais S&o
produzidos pelas familias dos alunos.

A parceria estabelecida entre a secretaria municipal de educacdo e a empresa “XYZ”
consiste na oferta de cursos e oficinas para pais e alunos de uma escola rural, que os capacita
a empreender com matérias-primas disponiveis, bem como a orientacdo para 0s produtores
nos dias de feira. Os cursos e oficinas ofertados para as familias ocorrem durante o contra-
turno. A emergéncia dessa acdo seguiu 0 modelo de acdo empreendedora para o setor publico
adaptado de Spedale e Watson (2014) (Figura 1).

No ano de 2007, por meio da implementagao do programa federal “Mais Educacao”,
objetivou-se a efetivacdo da educacdo integral nas redes estaduais e municipais de ensino,
ampliando a jornada escolar nas escolas publicas para, no minimo, 7 horas diarias, por meio
de atividades optativas tais como: acompanhamento pedagdgico; educacdo ambiental; esporte
e lazer; direitos humanos em educacéo; cultura e artes; cultura digital; promocdo da saude;
comunicacdo e uso de midias; investigacdo no campo das ciéncias da natureza e educacdo
econdmica.

Entretanto, o programa ndo proporcionou as melhorias desejadas, tampouco cumpriu
0 que prometia, causando uma tensdo na logica institucional. A tensdo na ldgica institucional
emerge de situacdes que causem preocupacdes e interrompam o fluxo de desempenho
organizacional que os atores identifiguem que devam ser modificadas (SPEDALE;
WATSON, 2014). Analisemos:

O governo inicialmente, comegou com aquele projeto integral né, O Mais
Educacédo, no comeco ocorreu tudo bem, depois de um certo tempo ndo
mandava recurso, parava de mandar, cé iniciava um projeto dai o recurso
nédo vinha. (Entrevistado 1).
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A ma conducdo do programa pelo governo federal causava tensdes na logica
institucional da secretaria, uma vez que 0s gestores elaboravam projetos para serem
desenvolvidos durante todo ano letivo com a verba do programa e, diante da inseguranca do
repasse de verbas, os projetos poderiam ser interrompidos a qualquer momento. Logo as
tensdes tornaram-se conflitos, agentes de mudanga organizacional (MOTTA, 1970,
FERREIRA; ALENCAR; LOURENCO, 2015), pois 0 municipio, que havia contratado
profissionais para efetivar o programa, ficou sem receber recursos: “ndo tinha como pagar os
monitores e vocé ndo tinha se programado, ndo tava no orgamento tudo isso. (...) esse ano
agora ele (o governo federal) cortou todo o recurso”. (Entrevistado 1).

Entdo, objetivando a continuidade dos projetos iniciados com o programa ‘“Mais
Educagdo” e a manutengao do contra-turno, os gestores identificaram um momento oportuno
para modificar a situacdo — qual seja, uma oportunidade: artefatos criados através das acoes e
interacdes dos individuos (SPEDALE; WATSON, 2014), que pode ser vista na seguinte fala:
“0 que que nos tivemos que fazer pra manter 0 que ja existia? NOs tivemos que entrar com as
parcerias, nos tinhamos algumas e ampliamos com empresas privadas e com 0s estagiarios
das universidades”. (Entrevistado 1).

A partir de entdo, a equipe se mobilizou para achar parcerias e “meios” possiveis
para efetivd-las (SARASVATHY, 2001.; CRAMER, 2002.; MOCELIN; AZAMBUJA,
2017). Assim sendo, foram elaborados projetos que eram apresentados pela secretaria
municipal de educacdo a potenciais parceiros e, por meio da criatividade, foi possivel que
esses atores desenvolvessem essas atividades de modo fecundo e inovador, reorientando o
fluxo da acdo (SPEDALE; WATSON, 2014):

As vezes a gente pde numa reunio, igual nos ja tivemos, a gente coloca os
videos das criangas, coloca as entrevistas das empresas que participam, ai
vocé chama um que ja participa, que banca pra dar um valor, um depoimento
né, faz um marketing, fala isso é bom pra sua empresa né, porque é ligada a
educacéo. (Entrevistado 1).

A ética de valores, conjunto de principios que orienta a boa conduta dos individuos
(SOUSA; PAIVA JUNIOR; LIRA, 2010), esteve presente na emergéncia dessa acdo, pois a
principal preocupagdo da equipe foi o aluno: “Entdo quer dizer essa questdo ¢ bom pra
empresa, € bom pra gente, € bom pra todo mundo, principalmente para 0s nossos alunos, é
melhor pra todo mundo, ent&o quer dizer € um ganha-ganha”. (Entrevistado 1).

A experiéncia adquirida com os anos de profissdo fez com que a equipe identificasse
que apenas “correr atras” de parceiros ndo seria o suficiente para estabelecer parcerias. Esta

situacdo foi definida pela histdria pessoal, vivéncias, fatores culturais e discursivos desses
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individuos, que é denominada como orientacdo de vida (SPEDALE; WATSON, 2014). A
orientacdo de vida desses individuos influenciou 0 modo como a acéo seria executada e fez
com que eles identificassem que era preciso utilizar também um habito positivo — ou seja, um

costume assertivo: “vender sua imagem”.

Vocé tem que mostrar pra empresa (potencial parceiro), que vocé num ta
pedindo, que isso ndo é um favor. Vocé tem que mostrar que é um ganha-
ganha, pensa pra vocé ver, sua empresa ligada a educacdo, educacdao de
qualidade, quer dizer eu tenho que mostrar que € bom pra sua empresa a
parceria. Nao € um favor, ndo ¢ pedir. Ah esse “nds precisamos”, ndo! Nos
viemos aqui mostrar um projeto, que vai dar credibilidade a sua empresa! E
diferente, isso € vender a sua imagem! E marketing! (Entrevistado 1).

E foi através de uma parceria, para garantir a continuidade do contra-turno na escola
rural, que a Secretaria Municipal de Educacdo efetivou um intercdmbio criativo e inovador ao
estabelecer uma parceria com a ‘XYZ” e a comunidade rural, transformando-a em uma
oportunidade empreendedora:

(a empresa) ensinou os pais a empreenderem, agora nds temos uma feira
permanente na escola, ai eu vou na feira, participo, compro o que eles
produzem. Entdo a comunidade realiza a feira dentro da escola com a
parceria da empresa né e como a escola € parceira ndo ha cobranca de nada.
(Entrevistado 1).

Assim, essa acdo € uma legitima acdo empreendedora, pois possibilitou solucionar
uma tensdo que € a manutencéo do contra-turno e, a0 mesmo tempo, a enfrentar a reducéo de
gastos por parte do governo federal. Deste contexto emergiu um intercambio criativo,
inovador entre individuos, instituicdo e sociedade, que proporcionou a modificacdo positiva
da ordem vigente, efetivada por meio da Feira do Jovem Permacultor. A acdo possibilita o
efetivo desenvolvimento da gestdo escolar ao transformar a escola em um local de encontro

entre Estado e sociedade na busca por uma educacdo melhor (KRAWCZYK, 1999).

e Regulamentacdo de 1/3 de hora-atividade na rede municipal: acéo

empreendedora direcionada aos professores

No tema 3, a acdo empreendedora identificada foi direcionada a valorizacdo dos
professores da rede municipal de ensino do municipio investigado e consistiu na
regulamentacdo da hora-atividade, que garantiu aos docentes um periodo remunerado incluido

na carga-horaria destinado ao estudo, planejamento e avaliacao.
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Com o advento da Lei Federal n° 11.738 de 2008, foi garantido aos profissionais do
magistério publico da educacdo basica, o piso salarial nacional. Além disso, também foi
garantido que esses profissionais tivessem 1/3 (um terco) de sua carga horaria reservada para
atividades extraclasse.

A hora-atividade é um periodo reservado para estudo, planejamento e avaliacdo, a qual
deve ser incluida na carga de trabalho dos profissionais da educagdo. Neste momento, devem
ser realizadas atividades de capacitacdo, planejamento, reunides e outras atividades que nao
caracterizem o exercicio da docéncia, sendo proibido a utilizacdo da hora-atividade para
substituicdo eventual de professores.

A jornada de trabalho dos profissionais do magistério publico da educacdo basica
determinada pela Lei Federal n® 11.738/08 € de, no maximo 40 horas semanais; assim, 2/3 sao
destinados a interacdo com o0s educandos e 1/3 ao cumprimento da hora atividade. No
municipio estudado, a implementacdo da hora-atividade emergiu do cruzamento entre uma
tenséo na logica institucional e a orientagdo de vida dos individuos localizados na secretaria
municipal de educacéo. Vejamos:

No municipio investigado, os professores da rede municipal de ensino nao dispunham
de um periodo que ndo fosse dedicado a docéncia, em que eles pudessem elaborar aulas,
corrigir provas, dentre outras coisas — 0 que era realizado pelos docentes em suas residéncias,
apos as aulas. Esta era a logica institucional vigente, pois era o padrdo seguido pela Secretaria
Municipal de Educacao para conducdo da instituicdo (SPEDALE; WATSON, 2014). Porém,
com o advento da lei federal n® 11.738/08, que garantiu aos docentes 1/3 (um terco) de hora-

atividade, o municipio passou a receber reclamacdes por parte dos professores:

A hora-atividade ela ja era uma exigéncia de uma lei federal que é a lei do
piso salarial. Esta lei ela ja exigia que todos os municipios implantassem
esse tempo de estudo, de preparacdo, de planejamento para o professor
dedicar a este trabalho que é especifico da docéncia de forma que ele
pudesse receber por essas horas trabalhadas. Entdo desde a expedicdo da lei
11.738/2008 que é conhecida como a lei do piso salarial, que regulamenta a
hora-atividade, havia uma cobranga dos professores aqui do municipio de
“Alegria” de regulamentar esta lei aqui. (Entrevistado 2).

Com a promulgacdo da Lei Federal n°® 11.738/2008, surgiu a necessidade de
interrupcdo do padrdo seguido — isto &, deixou de haver consenso quanto a permanéncia do
padrdo na organizagdo (deslegitimacdo), que possibilitou a abertura para uma mudanca

organizacional (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; CRUBELLATE, 2005.; TOLBERT,

ZUCKER, 2007). Todavia, como cada acdo aqui descrita trata-se de uma tentativa de
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retratacdo da realidade que segue um modelo pré-estabelecido (Figural), pode ser que em
certos casos ela ndo siga por completo as fases delimitadas.

Neste caso, a tensdo causada na légica institucional pela exigéncia de implementacédo
da hora-atividade ndo levou a ocorréncia de um conflito, pois antes que isso acontecesse, 0S
individuos se mobilizaram e identificaram a oportunidade de modificar a situagdo: “o
momento propicio foi muito bem avaliado porque foram dois anos antes de colocar em
prética. Entdo, quando nés implementamos foi muito tranquilo porque (...) todo mundo sabia
que ia acontecer daquela forma, entdo eles tinham conhecimento que seria assim”.
(Entrevistado 2).

Para que a implementacéo da hora-atividade ocorresse de forma tranquila, 0s gestores
utilizaram suas orientacfes de vida nessa acao: historia pessoal, vivéncias, fatores culturais e
discursivos (WATSON, 2013.;SPEDALE, WATSON, 2014). No presente caso, foram
empregados os habitos positivos, costumes assertivos orientados pela cultura (SPEDALE;
WATSON, 2014), tais como o habito de estudar, utilizacdo de planejamento, inspiracdo em
praticas de sucesso desenvolvidas por outras instituicoes:

“Nds temos uma equipe aqui na secretaria, que ama estudar, gque ama estar
atualizado (...) 2013 foi um ano de estudos, de conhecer o que acontecia em
outros municipios (...) foi um ano de muita pesquisa, de entender, de
conversar com a escola, de ir preparando a escola pra essa possibilidade, de
colher com a escola o que ela realmente esperava. 2014 foi 0 ano em que a
gente pegou todas essas observactes em estudos e fomos colocar em prética.
Realizamos varias reunides em 2014, para conhecer as possibilidades, fazer
simulacdo de horarios com as equipes gestoras, ou seja, com diretores,
supervisores e orientadores de todas as escolas, de todas as unidades.
Apresentamos como seria a proposta, ouvimos a opinido dos gestores sobre
0 que que poderia dar errado se fosse implementado daquele jeito e ndo de
outro, tudo isso antes de encaminhar a lei para Camara. Entdo quando nds
encaminhamos a lei para a Camara (...) ja havia sido feito um trabalho muito

amplo, de conversa, de negociacdo, para entender como que Seria a
implementagdo disso. (Entrevistado 2).

Neste processo, a ética de valores dos individuos envolvidos que séo 0s principios que
guiam sua boa conduta (SOUSA; PAIVA JUNIOR; LIRA, 2010), tais como a honestidade,
comprometimento, moralidade, também estavam presentes: “é recurso publico que esta sendo
investido no professor, entdo a gente precisava acompanhar isso muito bem acompanhado
para poder ter assim claro que esses recursos estdo sendo bem investido e serdo revertidos na

qualidade da educacdo.” (Entrevistado 2).
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Porém, a equipe ndo se estagnou, utilizando sua criatividade, capacidade de
desenvolver atividades inovadoras (WATSON, 2013.;SPEDALE; WATSON, 2014). Assim, 0
grupo resolveu avaliar como, de fato, havia sido a implementacéo da hora-atividade:

Nos dois primeiros anos, no final de cada ano, a gente fez uma avaliacdo
seguindo a teoria de avaliacdo de politicas publicas (...) nds elaboramos
instrumentos de avaliagcdo, onde n6s no primeiro momento (...) fizemos
avaliacdo de implementacdo, avaliagdo de processo e avaliacdo de
resultados. Isso n6s fizemos na rede inteira. Foram aplicados questionarios
(...) de como foi a implementacdo, como foi 0 processo, quais resultados a
gente tava colhendo. E os resultados foram avaliados, dentro dos resultados
como os alunos sairam, como que foi o nivel de progresso dos professores
em relagdo a sua propria formagdo e também colhemos naquele momento
sugestdes de melhorias. Em cima disso de todo esse material, que foi um
material denso, porque a rede é muito grande, nds tabulamos todos os dados

depois com o resultado disso e em cima desses resultados, em cima desses
dados nds sentamos com os gestores e replanejamos 2016. (Entrevistado 2).

Com base nas informacdes colhidas com as avaliacOes realizadas pela Secretaria
Municipal de Educacdo, identificou-se que alta rotatividade de professores nas salas de aula —
trazida com a implementacdo da hora-atividade — comprometia 0 processo de alfabetizacao
dos alunos. Entéo, foi realizada uma modificacdo na legislagdo municipal para promover uma
extensdo na carga horaria dos professores da rede municipal de ensino, que consistiu na
expansdo de 24 para 30 modulos, de modo que o professor passasse a ficar 20 moédulos na
docéncia e 10 modulos na hora-atividade.

Desse modo, a implementacdo da hora-atividade no municipio investigado
possibilitou que o professor da rede municipal passasse a estudar muito mais, pois é nesse
momento que € realizada sua formacdo continuada, além de que o professor dispde de um
tempo em casa para trabalhar amplamente em um bom planejamento, corrigir suas avaliaces
sem que seu tempo seja comprometido — o que demonstra a preocupacdo da Secretaria

Municipal de Educacdo com a valorizacdo de seus profissionais.

e Terceirizacdo da merenda escolar: acdo empreendedora direcionada a gestéo

No tema 4, direcionado a processos que facilitem a gestdo, foi identificada a acédo
empreendedora que consistiu na terceirizacdo da merenda escolar. O fornecimento de
merenda na rede publica de ensino enfrenta diversos dilemas desde o processo de sua compra,

até a etapa de producéo e distribuicdo de merenda, posto as disfungdes burocréticas existentes
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no setor publico. No municipio analisado, foi identificada uma acéo que trouxe eficiéncia e
efetividade para esse processo.

Com o objetivo de otimizar a preparacéo, logistica e armazenamento de alimentos para
elaboracdo da merenda escolar, 0 municipio investigado terceirizou a preparacao e oferta de
tal, por meio de licitacdo, passando da auto-gestdo para a terceirizagdo. Este processo pode ser
explicado a partir da teoria da acdo empreendedora adaptada de Spdale e Watson (2014).
Vejamos:

Antes da terceirizacdo, a logica institucional vigente, ou seja, 0 padréo de conducdo da
organizagdo (SPEDALE; WATSON, 2014), consistia na auto-gestdo da merenda pelo
municipio. Nesse processo, 0 municipio fazia a compra do alimento, controlava o estoque, a
distribuicdo e a elaboragdo da merenda dentro de cada unidade escolar. Porém, todo este
processo foi sendo comprometido; deixando de haver um consenso quanto sua utilizacéo, ele
foi deslegitimando-se (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; CRUBELLATE, 2005.;
TOLBERT; ZUCKER, 2007): “Quando era da rede (a merenda) tinha um custo muito grande,
furto de merenda, uma higiene ndo muito boa e infelizmente, ndo tem como a gente verificar
isso tudo.” (Entrevistado 1).

Essas tensbes causaram conflitos, que revelam divergéncias entre as necessidades
organizacionais e individuais (MOTTA, 1970.; FERREIRA; ALENCAR; LOURENCO,
2015):

Quando a gente tem o funcionario como merendeira no caso, cria um vinculo
com o restante da escola gque ai vira mais ou menos a casa delas. Entdo elas
ndo seguem cardapio, elas fazem o que quer, da cabeca com aquele alimento
que a gente mandou, entdo foge muito do principio nutritivo daquilo que a
gente planejou. Entdo, antes era fato chegar (nas unidades) e as merendeiras
estarem mudando cardapio, fazendo preparagdes mais faceis, principalmente
na segunda e sexta. Na segunda ta todo mundo voltando do final de semana e
na sexta elas querem uma coisa mais facil. Entdo era fato de chegar e t&
macarrdo e arroz doce, sendo que o cardapio era carne com legumes e
salada. Ai aquele produto que ndo era utilizado perdia né, entdo tinha esses
entraves. Tinha a questdo também de todo mundo comer na escola, entdo
virava a cozinha da casa da made Joana, eu chegava |4 tinha diretor,
professor, tudo fumando dentro da cozinha, sem touca (...) chegava la tinha
merendeira de chinelo, as vezes com aqguele tanto de brinco, anel e vocé ia
falar e elas ndo gostavam muito. (Entrevistado 7)

Entdo, a equipe identificou que algo deveria ser feito para modificar aquela situacao, e
a terceirizagéo revelou-se uma oportunidade: “a demanda do municipio era muito grande pra
auto gestdo conseguir fazer o funcionamento de maneira adequada, entdo um dos

pensamentos foi a terceirizacdo” (Entrevistado 7). “Para a prefeitura é tudo muito mais dificil,
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para tudo tem que ter licitacdo, a empresa ndo, ela compra de quem ela quiser ndo é? Entdo a
empresa ndo tem problema com estoque, ela ndo precisa de ter estoque.” (Entrevistado 1).

A partir de entdo, o municipio mobilizou-se para efetivar a terceirizagdo e, apds sua
implementacdo, passaram a ser obrigagOes da empresa contratada o fornecimento de toda
parte de género alimenticio, exceto o hortifriti, o iogurte e o queijo — que ficam a cargo do
municipio por serem adquiridos do programa de aquisicdo de alimentos da agricultura
familiar. Também fica sob responsabilidade da empresa o fornecimento de equipamentos e
utensilios para a cozinha, mao-de-obra, elaboracdo do manual de boas préticas, ficha-técnica,
avaliacdo nutricional do aluno, educacgdo nutricional do aluno, desratizacdo e dedetizacdo de
cozinha e estoque, bem como o fornecimento de dietas especiais.

Para que todo esse processo de fato promova mudancas na gestdo da merenda, o
municipio fiscaliza as acGes da empresa terceirizada. Contudo, € indispensavel que o0s
individuos envolvidos nesta fiscalizacdo utilizem seus habitos positivos, tais como costumes
assertivos, préaticas resolutas e comportamentos efetivos (SPEDALE; WATSON, 2014), para
garantir a lisura desse procedimento. Isso tambem pode ser observado no municipio:

Com a terceirizacdo eu tenho garantia que é esse cardapio exato que vai ser
executado porque € um dos pontos que eu avalio na hora da fiscalizacdo. Pra
vocé ter uma ideia esses dias eu cheguei e tava faltando brocolis no arroz ai
eu perguntei a merendeira ‘por que que ndo colocou?’. Ela tinha esquecido,
entdo eu ja vou e oriento: ‘entdo cé vai colocar na refei¢do do préximo dia
pra que o aluno tenha a garantia de t& recebendo esse brdcolis pelo menos
uma vez na semana, pra garantir esse valor nutritivo’. Horério? Eles nao
podem oscilar horario porque foi determinado horario pra servir, entdo os
alunos tem a garantia dessa comida todos os dias, com o valor nutritivo
garantido, j& que o foco é esse. (Entrevistado 7).

A ética de valores é o conjunto de principios que orientam a boa conduta dos
individuos (SPEDALE; WATSON, 2014), o que fez diferenca na mudanca da gestdo da
merenda:

Quase ninguém gosta dessa parte de merenda e como eu dava aula de salde
publica entdo eu ja dominava bastante essa parte pablica em si. E questio de
amor né, gosta ou ndo gosta. Ai quando a gente vem vocé tenta abracar a
causa pra fazer o melhor né! Vamos buscar o que que é bom pro municipio
mas eu ndo posso perder o foco principal que € a crianga né. (Entrevistado 7)

Todo este processo destaca a engenhosidade da equipe em desenvolver atividades de
modo efetivo, driblando os atritos e reorientando o fluxo da acdo introduzindo algo novo por
meio da criatividade (SPDALE, WATSON, 2014), como se V€ na seguinte fala:
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“(a terceirizagdo) diminuiu a folha de pagamento da prefeitura (...) (sem a
terceirizacdo) vocé precisa ter funcionario e ai esse funcionario vai
aposentar. (...) Qualquer coisa vocé notifica a empresa a empresa tem um
interesse muito grande em permanecer, de manter esse contrato, porque nés
sSomos uma vitrine outros municipios vem ver o nosso trabalho como que
noés fazemos nossa merenda.” (Entrevistado 1)

Deste modo, a terceirizagdo da merenda escolar possibilitou que a Secretaria
Municipal de Educagéo fornecesse alimentos com a qualidade nutricional preservada, dietas
especiais para todos os alunos que desta precisam, que ndo ocorresse desvio de alimentos e
uma economia de quase trezentos mil reais em um ano ao destinar a merenda apenas aos
alunos, tratando-se de uma efetiva acdo empreendedora, oriunda do entrelagamento de
individuos, instituicdo e sociedade.

O presente estudo buscou identificar acbes empreendedoras no contexto da gestao
escolar, notadamente as que envolvem o cumprimento do Plano Nacional de Educacéo, bem
como explica-las e analisa-las a partir teoria da acdo empreendedora. Nesse sentido,
identificou-se quatro acGes empreendedoras na gestdo escolar de um municipio do sul de
Minas Gerais, as quais estdo vinculadas ao atendimento dos alunos, pais/sociedade,
professores, gestdo e, estdo vinculadas as metas 4, 18, 19, do PNE-2014/2024. Além disso,
identificou quatro a¢cdes que demonstram a busca dos gestores publicos pela efetivacdo de
uma gestdo escolar competente, inovadora e comprometida com os resultados sociais, a qual
ndo mede esforcos para driblar as tensGes institucionais surgidas, a fim de reorientar o fluxo
da acdo para gerar um melhor resultado social.

Com a criacdo do SAAI, o municipio investigado consegue atender todos os alunos
com deficiéncia, transtornos globais do desenvolvimento e altas habilidades/superdotacdo,
matriculados na rede municipal de ensino, proporcionando uma educacdo inclusiva de
qualidade, sem que isso afete a folha de pagamento, posto ter sido efetivado na forma de
convénio. A “Feira do Jovem Permacultor”, parceria estabelecida entre a secretaria municipal
de ensino e uma empresa sediada no municipio estudado, garante a manutencdo do contra-
turno e proporciona aos pais dos alunos de uma escola rural a possibilidade de empreender
com matérias-primas disponiveis em suas residéncias.

A regulamentacdo de 1/3 de hora-atividade na rede municipal proporciona aos
profissionais do magistério publico da educagdo basica do municipio um periodo reservado
para estudo, planejamento e avaliacdo — de forma com que eles ndo tenham que utilizar seus
momentos fora da escola com atividades profissionais, 0 que revela a preocupacdo do

municipio com a valorizacdo dos profissionais e a regulamentacgdo de leis federais. Por Gltimo,
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com a terceirizagdo da merenda escolar, foi possivel visualizar a implementacdo de um
efetivo processo de compra, produgdo e distribuicdo de merenda, o que garante o
cumprimento do cardépio e o valor nutricional das refeicdes.

A partir da discusséo realizada, verifica-se que o esquema desenvolvido (Figura 1),
permitiu identificar acOes empreendedoras na secretaria municipal de educacdo de um
municipio do sul de Minas — porém, limita-se por analisar as acdes apenas pela 6tica dos
individuos que estavam dentro da organizacdo, sendo que outros atores também poderiam ser
investigados. O esquema permitiu, ainda, explicar como ocorreu o surgimento de tensdes na
I6gica institucional e como os individuos se mobilizaram para criarem intercambios
inovadores que possibilitaram a melhoria da gestdo, o que também atesta sua aplicabilidade

no contexto da gestdo pablica brasileira.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Na administracdo pablica brasileira, observa-se uma hibridez na gestéo e a existéncia
concomitante de praticas patrimonialistas, burocraticas, gerenciais e societais, que se traduz
em um ambiente turbulento e, em certas ocasifes, ha dificuldade em atender ao interesse
publico (PAULA, 2005.; VALADARES et al., 2012). Assim, a acdo empreendedora,
desenvolvida por meio de praticas criativas na administracdo publica brasileira, possibilita a
lidar com os riscos inerentes a este setor, por meio da implementacdo de acGes inovadoras e
criativas, oriundas do dialogo, realizado pelo compartilhamento de informacbes e
conhecimento entre atores, podendo gerar valor social e atender ao interesse publico.

As organizacBGes sdo resultados da atividade humana (DENHARDT, 2012); assim
sendo, se em uma organizacdo publica existirem individuos comprometidos com o
cumprimento do interesse publico, os produtos e servi¢cos podem ser modificados por meio de
acOes criativas e inovadoras, fazendo com que o empreendedorismo produza de fato,
resultados efetivos e reais.

Para tanto, neste estudo, a orienta¢do de vida desses individuos mostrou-se essencial,
uma vez que, sendo todos professores de carreira, as experiéncias e angulstias adquiridas no
periodo em que lecionaram fizeram com que eles estivessem atentos, a fim de enfrentar as
tensdes inerentes a logica institucional. A ética de valores estd presente em cada acéo
executada, na vontade de fazer acontecer e, sobretudo, em acreditar que é possivel fazer da

escola publica um local de acolhida, de interacéo e aprendizado.
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A diversidade de atores existentes na gestdo publica brasileira possibilita a ocorréncia
da acdo empreendedora e 0 aumento de sua efic&cia, sendo indispensavel para tanto que esses
atores conhecam os fins de sua instituicdo e se engajem no atendimento de tais por meio da
ética de valores. Para tanto, a academia desempenha um papel fundamental na propagacao
dessa consciéncia, tanto na formacdo de novos profissionais como na interagdo com a
comunidade, além dos os 6rgdos de fiscalizacdo, responsaveis pelo controle e combate de
praticas que se desvirtuem desse fim.

Verifica-se que ha possibilidades da acdo empreendedora ser desenvolvida no setor
publico; contudo, é um desafio diante do sistema politico brasileiro e da hibridez da gestdo. A
acdo empreendedora pode modificar positivamente um ambiente, bem como pode ser
influenciada por este, por se tratar de um fenémeno resultante da interacdo de individuos,
organizacgdo e sociedade. Partindo dessa premissa, vislumbra-se que uma instituicdo publica,
guiada por uma cultura empreendedora — com atores que agem com criatividade, baseados em
suas orientacOes de vida, para a resolucdo de conflitos — coletivamente, conseguem melhorar a
gestdo publica de determinada localidade, produzindo novos bens e servicos ou mesmo a
reestruturacdo de processos ja existentes, executando uma administracédo eficiente e eficaz.

Nesse sentido, a acdo empreendedora no setor publico pode ser definida como uma
mudanca positiva, oriunda do entrelagamento de individuos, organizacdo e sociedade, para o
enfrentamento das tensdes da logica institucional que gera novos bens e servigos ou
reestruture processos de modo criativo. Vale ressaltar que a ética de valores impulsiona a acédo
empreendedora no setor puablico, ao resultar no fortalecimento e na credibilidade da
instituicdo perante parceiros e sociedade — bem como, contribui para que nao ocorra 0
desvirtuamento das acdes publicas (SOUSA; PAIVA JUNIOR; LIRA, 2010).

Desse modo, a acdo empreendedora pode ser valida para a administracdo publica
brasileira, pois se a criatividade, o diadlogo e a inovacdo forem utilizados em projetos
empreendedores que buscam garantir a cidadania e a promog¢do da democracia, coletivamente,
gestores publicos podem provocar mudancas e melhorias, enfrentando as tensdes existentes.

Este trabalho possibilita 0 desenvolvimento de novos estudos que investiguem agédo
empreendedora no setor publico a partir do esquema desenvolvido (Figura 1), posto ser
aplicavel a diversos contextos dentro da seara publica e municipios com realidade diversa da
que foi estudada — o que deixamos como sugestdo para outras pesquisas. Contribui para o
campo das ciéncias sociais, notadamente, para o estudo da administracdo publica, ao
evidenciar o pressuposto da acdo empreendedora como fendmeno multidimensional

identificavel nas instituigdes publicas que permite a melhoria da gesté&o.
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A pesquisa tambem oferece suas contribuicdes tedricas ao demonstrar pelo estudo da
acdo empreendedora uma nova maneira de compreender o empreendedorismo publico, que
investiga o entrelacamento de variados atores que permite a criacdo e aproveitamento de
oportunidades, que resultam em ac¢des inovadoras e criativas. Outrossim, o desenvolvimento
deste estudo permite que municipios com demandas semelhantes possam se orientar pelas
acOes pesquisadas e também modificarem a realidade de seus cidaddos por meio da

implementacdo de agdes empreendedoras.
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PRODUTO TECNICO

BOAS PRATICAS NA GESTAO ESCOLAR

Com o intuito de divulgar boas praticas identificadas na gestdo escolar de cinco
municipios localizados no sul de Minas Gerais, a fim de promover a disseminacdo de novos
conhecimentos para o enfrentamento de problemas sociais, econdmicos, politicos e de gestdo
comuns aos gestores publicos, foi criada a “Cartilha de boas praticas na Gestdo Escolar”. Esta
cartilha compde a dissertacdo como um produto técnico do trabalho realizado, e foi incluida
no Apéndice A.
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APENDICE A - CARTILHA DE BOAS PRATICAS
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA
ROTEIRO DE ENTREVISTA

Observagoes:

v

SSENIEN

Apresentacdo do projeto.

Perguntar ao entrevistado: Quais as func¢des da escola hoje em dia?

Perguntar ao entrevistado: O que a escola representa para a cidade?

Em segundo momento, se torna pertinente indagar sobre o conhecimento dos
entrevistados acerca do plano nacional e municipal de educacdo — bem como, sobre
a importéncia da Lei de Diretrizes e Base da Educacéo.

E IMPORTANTE QUE SEMPRE HAJA COMPREENSAO SOBRE COMO
OCORREU A ACAO E, CASO NAO TENHA OCORRIDO, COMPREENDER
AS CAUSAS.

Elementos das a¢des como as iniciativas, o contexto, dificuldades, o que foi feito e
quem participou das a¢Bes sdo essenciais.

Informar que perguntas do questionario foram elaboradas com base nas metas no

Plano Nacional de Educacéo, buscando vincula-las a agdo empreendedora.

Perguntas:

1) META 19 — Ha uma insercao dos pais nas atividades escolares? E participacdo ativa

2)

3)

dos alunos na escola? Como a escola tenta inserir a comunidade na vida escolar? Ha

liberdade para todos se manifestarem? Existe algum espacgo para sugestbes? (Projeto

politico-pedagdgico/conselhos escolares)

META 4 — Quais as acdes implementadas na escola para os alunos com deficiéncia?

Essas acGes foram sugeridas por quem? E para os alunos com altas habilidades ou

superdotacdo? (Metodologias alternativas, projetos, feira de ciéncia/Formacéo

cidadd/Analfabetismo funcional)

META 7 — O que significa o IDEB para a escola? Quais estratégias sdo utilizadas para

que os alunos consigam ser bem avaliados? A nota do IDEB é importante para a

comunidade? Como vocés avaliam a nota do IDEB das demais escolas?



4)

5)
6)

7)

8)

9)
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META 5 — Como funciona o processo de alfabetizacdo? O que tem sido feito pelo
municipio para efetivar o processo? Quais estratégias sdo utilizadas (Capacitacdo dos
professores, desenvolvimento de projetos)? Quais sdo as dificuldades?

META 6 — O municipio oferece contra turno? Se nao faz, por qué? Ha parcerias?
META 1 — Todas as criancas de 4 a 5 anos do municipio frequentam a escola? O que
a escola faz para garantir que essas criancas tenham frequéncia? E a comunidade?
Quiais as dificuldades?

META 2 — Os alunos estdo concluindo o ensino fundamental na idade recomendada?
Que tipo de estratégia é feita para conseguir isso? Quais as dificuldades?

META 15 — E requisito para contratacdo que o professor da educagio bésica possua
formacdo especifica de nivel superior? Ha algum estimulo para que eles possuam
graduacéo? E incentivo financeiro? Ha algum que ndo possua?

META 16 — Quantos professores possuem pos-graduacdo? Quais 0s incentivos para

que os professores facam pds-graduacgao?

10) METAS 17 e 18 — Como é o plano de cargo e salario? Ha um plano de carreira? Ha

outros incentivos (plano de satde, odontologico)?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA 2

ROTEIRO DE ENTREVISTA 2

= HORA-ATIVIDADE
— De onde surgiu a iniciativa de implantar a hora-atividade?
— Havia uma cobranca por parte dos professores quanto a implementacdo da hora-atividade?

— Como vocés identificaram que aquele era 0 momento propicio para implementacdo da hora-
atividade?

— Como vocés se organizaram para efetivar a hora-atividade?
— Como foi o processo de implementacdo? Qual a reacdo dos professores?

— Quiais os beneficios da hora-atividade? E as dificuldades/entraves?

» TERCEIRIZACAO DA MERENDA

— Qual foi a oportunidade, identificada por vocés, que possibilitou transformar a merenda de
propria para terceirizada?

— Como funciona a terceirizacao?
— Como foi o processo de terceirizacdo da merenda durante a gestdo de vocés?
— Qual foi a reacdo dos professores/alunos a terceirizacao?

— Quais os beneficios que a terceirizacdo da merenda traz para a gestdo do servico de
merenda? E para os alunos? E para os professores?

= PROMITEC

— Como o programa PROMITEC funciona?
— Como foi o processo de implementacéo?
— Quiais os seus beneficios?

— Quando foi implementado? Ainda esta vigente? Houve mudancas da implementacdo até a
atualidade?
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= PROJETO “PRATICAS EXITOSAS — COMPARTILHAR PARA CRESCER”
PREMIO MARINA PRADO DE CASTRO

— Qual a periodicidade do prémio?
— Como foi seu processo de implementagéo?
— Quais os beneficios do projeto?

— Quando foi implementado? Ainda esta vigente? Houve mudancas da implementacdo até a
atualidade?

= SAAI

— Como o servigo acontece desde a identificacdo pela equipe da existéncia de um aluno
especial?

— Como foi o processo de implementacdo?
— O servico € amparado por alguma lei?

— Quando foi implementado? Ainda esta vigente? Houve mudancas da implementacdo até a
atualidade?

= PROGRAMA INTERACAO FAMILIA-ESCOLA
— O que é o programa?
— Todas as escolas fazem o dia da familia na escola e uma outra acdo com a familia por més?

— Como foi a formacdo dos gestores/diretoras para participar da elaboracdo e implementacéo

dos projetos?

— Por que a escolha da colecao “Quem Ama Educa” e do “Manual de Educacao para Filhos”
de Icami Tiba?

— Como foi seu processo de implementacéo?

— Quais os beneficios do projeto?

— Quando foi implementado? Ainda esta vigente? Houve mudancas da implementacdo até a
atualidade?

= FEIRA DO JOVEM PERMACULTOR

— Como funciona a feira na escola rural em parceria com a empresa CPFL? Quais dias ela
acontece?
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— Somente pais de alunos podem participar como vendedores?
— A escola fica aberta para toda comunidade durante a feira?

— Quando o projeto foi implementada? Ainda estad vigente? Houve mudancas da
implementacéo até a atualidade?

= REDE DE APOIO INTERSETORIAL
— O que é a rede?

— Como ela funciona?

— Como foi o processo de implementagédo?

— Quiais os seu beneficios?

— Quando ela foi implementado? Ainda esta vigente? Houve mudangas da implementacdo até
a atualidade?
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