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Resumo

A discussdo sobre como a aprendizagem acontece nas organizagdes se intensificou nas ultimas décadas.
Talvez esse debate seja mais intenso no setor publico, dadas as transformacoes exigidas pela sociedade.
Este artigo tem como objetivo discutir a dimensdo temporal da aprendizagem social em uma politica
publica educacional. Para tanto, optou-se por realizar um estudo de caso qualitativo, desenvolvido em
conformidade com as técnicas da teoria fundamentada propostas por Charmaz (2014), versando sobre
a experiéncia relacionada ao “Pacto pela Educagdo em Pernambuco”, conhecido como PEP. A
interpretagdo dos achados indica a existéncia de relagdes entre aprendizagem em diferentes niveis
gerenciais e a dimensdo temporal no PEP.
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Abstract

The discussion on how learning happens in organizations has intensified in recent decades. Perhaps this
debate is most intense in the public sector, given the transformations called for by society. This paper
aims to discuss the temporal dimension of social learning in a public educational policy in Pernambuco.
To this end, we chose to conduct a qualitative case study, in accordance with the techniques of the
grounded theory proposed by Charmaz (2014), about the experience related to the “Pact for Education
in Pernambuco”, known as PEP. The interpretation of the findings indicates the existence of
relationships between learning at different managerial levels and the temporal dimension in PEP.
Keywords: temporal dimension; social learning; strategy practitioners; public sector.

1. Introducgao

0 verso introdutdrio do soneto 123 atribuido a William Shakespeare que compde o titulo do
presente artigo introduz a discussdo sobre o papel exercido pelo tempo em relagio as mudangas
vivenciadas pelos seres humanos. Atualmente as mudancas sdo continuamente requeridas de
individuos e organiza¢des em face da inser¢do de novas tecnologias, destacando-se a importancia de se
compreender a importancia da dimensdo temporal para a aprendizagem.

Um dos segmentos que vem vivenciando com maior intensidade essas mudancas é o setor publico.
A administragdo publica tem sido dominada por quase um século por ideias decorrentes da tradicdo
burocratica. Nas ultimas décadas foram desenvolvidas diferentes perspectivas, dando maior destaque a
escola denominada New Public Management - NPM, que enfatiza o processo de mensuracio e avaliagao
dos resultados, com foco no desempenho na prestacdo de servicos publicos (Pollitt, 2007).
Recentemente a perspectiva da New Public Governance - NPG tornou-se evidente, reconhecendo a
natureza plural do Estado e a complexidade do desenvolvimento e implantacdo de politicas publicas,
influenciadas por condicdes contextuais e por inter-relagdes organizacionais (Osborne, 2006). Deste
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modo, o setor publico se configura com elevado potencial a ser explorado no campo dos estudos sobre
aprendizagem de seus atores em diferentes esferas governamentais.

Este artigo tem como objetivo discutir a dimensdo temporal da aprendizagem social em uma
politica educacional publica, vivenciada no ambito do Estado de Pernambuco. Para isso, a aprendizagem
é concebida “como participacdo em processos sociais enfatizando questdes de conhecimento e questdes
de ser e tornar-se” (Brandi & Elkjaer, 2011, p. 24). A aprendizagem acontece através de processos
transacionais entre os individuos socializados e seu contexto social interpretado em uma relacao entre
“sujeito” e “mundos”.

Com este intuito, a politica puiblica denominada “Pacto pela Educacdo em Pernambuco” - PEP foi
escolhido como um estudo de caso qualitativo. Esta politica tem como linhas de atuacio a transparéncia
das informacgdes, o estabelecimento de metas e 0 acompanhamento de resultados (Alessandro, Lafuente,
& Shostak, 2014), possibilitando o reconhecimento da necessidade de aprendizagem oriunda da
introducdo de novas praticas de gestdo no ambito da Administracdo Publica. A aprendizagem observada
nos praticantes da estratégia desta politica despertou o interesse dos pesquisadores em estudar este
fendémeno.

2. Referencial Tedrico

Para a construcio desta secio foi desenvolvido um processo de levantamento prévio em fontes
bibliograficas, processo este que foi continuado conforme ocorriam contribui¢des oriundas do processo
de coleta de dados. Inicialmente é apresentada a perspectiva da aprendizagem social, corrente de
pensamento que orientou a condug¢do do estudo. Em seguida, introduz-se o debate acerca do tempo
enquanto dimensao constitutiva da aprendizagem. No fechamento da secdo sdo discutidos os principais
conceitos para a compreensdo do fendmeno da aprendizagem de praticantes da estratégia no ambito
das organizac¢des atuantes no setor publico.

2.1 A Perspectiva da Aprendizagem Social

Uma tentativa de entender o fendmeno da aprendizagem proporcionou a construcdo de um
mapeamento embasado nas dicotomias entre teoria-pratica e processo-contetido, com a defini¢do do
campo em quatro termos: aprendizagem organizacional, organizacdes que aprendem, conhecimento
organizacional e gestdo do conhecimento (Easterby-Smith & Lyles, 2011). Em outra vertente, sdo
explicitadas duas correntes principais, sendo a primeira vinculada a epistemologia da posse, com
carater mais individual-cognitivista, e a segunda ligada a epistemologia da participacio em
comunidades de pratica, que enfatiza uma visio sociopratica (Dos-Santos, Brito-de-Jesus, Souza-Silva, &
Rivera-Castro, 2015).

A construcdo de uma visao conciliadora foi objeto de estudiosos (Sfard, 1998; Elkjaer, 2004),
culminando com o desenvolvimento da teoria da aprendizagem social (Elkjaer, 1999). Inspirada em uma
visdo interacionista e pragmatica, esta corrente tem como fundamento um olhar ndo dualista sobre a
realidade, embasada nos conceitos de interacdo, experiéncia e reflexdo, propostos por Dewey (1933), e
pelos conceitos de mundos/arenas sociais, elaborados por Strauss (1993).

Nesta perspectiva, individuos vivem em um coletivo de situa¢des nas quais interagem com outras
pessoas e objetos que estdo presentes como condi¢cdes ambientais (Dewey, 1938). A interacdo (ou
transacdo) representa aspecto transversal da experiéncia, envolvendo cogni¢do e conhecimento, “o
mesmo significado que a experiéncia, incluindo ainda a emocdo, a estética e a ética, além do
conhecimento” (Elkjaer, 2013, p. 92). O mundo externo é caracterizado como uma representacio
simbolica, criada e recriada junto com o mundo interno através da interacao (Strauss, 1993).

A experiéncia é concebida como Unica e realizada em func¢do das interagées humanas com as
condicdes ambientais (Dewey, 1934), englobando funcio projetiva e antecipatdria que conecta as acdes
realizadas no presente com as expectativas sobre o futuro (Mische, 2009). A experiéncia pode apresentar
uma qualidade imediata, relativa ao sentimento vivenciado pelo sujeito, e uma qualidade mediata,
caracterizada pela condicao de influenciar as experiéncias posteriores e representando aspecto
longitudinal da experiéncia (Dewey, 1938).

A interacao e a continuidade da experiéncia e da interacdo se configuram como principios
inseparaveis e intrinsecamente conectados (Dewey, 1933). A interacdo é permanentemente continuada
e a experiéncia é integral, e sua interrupg¢do, motivada por aspectos contextuais, conduz a transformacgao
a partir da imaginacao de alternativas, decisdo e reorganizacao das ideias (Strauss, 1993). O mundo do
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individuo se expande e se contrai a partir de situagdes vivenciadas, gerando conhecimento e
proporcionando aprendizagem, que se prolonga enquanto vida existir (Dewey, 1938). Cada individuo é
elemento integrante e determinante da experiéncia, proporcionando-lhe ordenamento e configurando-
se como condicdo subjetiva desta, enquanto os objetos envolvidos se constituem como condi¢cdes
objetivas (Dewey, 1938).

A aprendizagem social é tida como um produto da combinacdo das habilidades e conhecimentos
adquiridos pelos individuos e como um processo, resultante da participagdo em comunidades de pratica
(Brandi & Elkjaer, 2011). Nesta perspectiva a aprendizagem ndo ocorre de modo extemporaneo e
descontextualizado, visto que a realidade é representada a partir de aproximagdes e distanciamentos
dos seres humanos e grupos em relacdo ao tempo e ao espaco (Elkjaer, 2004; Antonacopoulou, 2014).
Especificamente, o estudo sobre o tempo possibilita o reconhecimento desse dinamismo nas relacdes
dos individuos com o seu ambiente fisico e social.

2.2 A Importancia da Dimensao Temporal para a Aprendizagem

O debate sobre a importancia da dimensdo temporal na aprendizagem organizacional envolve
uma agenda de pesquisa mediante a qual se busca o desenvolvimento de uma perspectiva integrativa
que concebe a aprendizagem organizacional situada no tempo com conexdes emergentes de trés
mecanismos: duragdo, ajustamento (timing) e modalidades temporais (Berends & Antonacopoulou,
2014). O tempo pode ser percebido como duragdo quando visto como uma ameaca, devido a
obsolescéncia ou esquecimento organizacional, ou como uma oportunidade para aprendizagem
organizacional, devido a aquisicdo de experiéncia, melhorias externas de exploracdo, conclusido de
atividades e cumprimento de resultados de longo prazo. O tempo como ajustamento (timing) influencia
o ritmo, oportunidades e sincronizacdo das atividades de aprendizagem organizacional. O tempo
percebido como modalidades temporais (ou relacdes entre passado, presente e futuro) é inerente e
recursivo, permitindo reinterpretacdes de experiéncias, conexdes com a realidade, imaginacio e
antecipagdo de visdes sobre o futuro.

Os atores podem assumir simultaneamente diferentes diretrizes de tempo incorporando distintas
dindmicas nas a¢des humanas (Emirbayer & Mische, 1998). Essa perspectiva rompe com o pressuposto
racional e instrumental de que as a¢des envolvem relagdes de causa e consequéncia, assumindo a
posicdo de que a acdo é um complexo fendmeno social e interativo, realizado ao longo do tempo. A
natureza temporal da experiéncia é, nesse sentido, baseada no carater social da emergéncia, configurada
como um processo intersubjetivo no qual os atores desenvolvem suas capacidades como deliberativas

diante de situa¢des de emergéncia. Neste sentido, a dimensao temporal pode ser concebida como:
um processo temporalmente embutido de engajamento social, informado pelo passado (em seu aspecto
habitual), mas também orientado para o futuro (como capacidade de imaginar possibilidades alternativas) e
para o presente (como capacidade de contextualizar habitos passados e projetos futuros dentro das
contingéncias do momento) (Emirbayer & Mische, 1998, p. 963).

A metafora de uma triade de cordas é usada por Emirbayer e Mische (1998) para representar a
agéncia humana a partir da dimensdo temporal em suas trés diretrizes (ou etapas sucessivas de acdo):
passado, futuro e presente. Assim, as pessoas vivem no presente, interpretando o passado e moldando
o futuro a partir de uma atitude deliberada sobre isso. Ao longo do tempo ocorre um pensamento
consciente que conecta memoria, percep¢do e antecipacdo em um sentido consistente do tempo
(Flaherty & Fine, 2001).

A orientacdo para o futuro esta relacionada ao alcance da projetividade temporal, envolvendo
aspectos como improvisacao, criatividade e previsdo na pratica de esquemas de a¢do. A dimensao
projetiva envolve o desenvolvimento de metas, planos, objetivos e propdsitos, e ndo apenas para
resolugcdo de problemas. A dimensdo pratico-avaliativa do tempo refere-se ao atendimento das
demandas e contingéncias presentes, como o questionamento de processos existentes, as delibera¢des
e decisOes representam a estrutura interna deste tempo. A orientacdo pretérita esta relacionada a acao
iterativa, caracterizada por rotinas, habitos, disposicoes e padroes de acdo (Emirbayer & Mische, 1998).
Deste modo, passa a compor uma trajetéria, envolvendo “(1) o curso de qualquer fendémeno
experimentado a medida que evolui ao longo do tempo (...) e (2) as acdes e intera¢des que contribuem
para sua evolucao” (Strauss, 1993, p. 53).

Compreendendo a dimensdo temporal na perspectiva de continuidade, a aprendizagem tem sua
origem na: “(1) avaliagdo dos atuais cursos de agao; (2) exploragdo de futuros cursos de acao; e (3)
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reinterpretacdo do passado cursos de acdo” (Hernes & Irgens, 2013, p. 253). A renovacdo do
conhecimento depende da rearticulagao do significado das acdes passadas diante de uma situagdo atual
e da capacidade de antecipar o futuro.

A avaliagcdo do desempenho possibilita aprendizagem nas organiza¢des a partir do acesso e
compartilhamento de praticas organizacionais (Hernes & Irgens, 2013). Reconhecendo esse dinamismo
para o processo de avaliacdo de resultados, a reflexdo sobre esse processo envolve a construcido da
aprendizagem individual e coletiva para as a¢des subsequentes a serem tomadas pelos individuos nas
organizacdes.

A discussao sobre estratégia nas organizacoes enquanto produto oriundo de previsdo incorpora
as preocupacdes atuais e a trajetdria vivenciada (Kaplan & Orlikowski, 2013). As praticas adotadas a
partir da definicdo das estratégias contribuem para a inércia ou para a mudanga organizacional.
Trabalhos temporais ocorrem mediante o uso de processos de negociacao e resolucdo de tensdes sobre
o transcorrer temporal de modo a balancear percepg¢des e expectativas dos atores, como mecanismos
inerentes para tornar as estratégias coerentes, plausiveis e aceitaveis.

No que diz respeito especificamente ao setor publico, modelos de gestdo implantados enfatizam a
importancia de avaliar os resultados, bem como a participacdo de diferentes atores nesse processo. Isso
inclui tanto a competicdo entre as agéncias de prestacdo de servicos publicos, como a cooperacdo entre
os diferentes interessados, visando alcangar os propdsitos formulados. A complexidade inerente é a
oportunidade de aprofundar o debate sobre a aprendizagem e o reconhecimento da influéncia temporal
para atingir esses objetivos.

2.3 A Aprendizagem de Praticantes da Estratégia no Setor Publico

Uma forma de compreender o contexto estudado é direcionar o foco de pesquisa sobre como as
praticas ocorrem. A pratica pode ser vista como um fend6meno, uma perspectiva e como uma filosofia.
Enquanto fendmeno envolve o compromisso que os praticantes fazem, suas atividades e experiéncias
diretas, a maneira como exercem seu labor. Enquanto perspectiva destaca-se a necessidade de observar
a atividade cotidiana recorrente, a forma como a pratica possibilita a construcao da realidade. De outro
modo, o olhar filoséfico requer o entendimento de sua concep¢do enquanto componente da realidade,
sob o ponto de vista ontolégico (Orlikowski, 2010).

0 estudo das praticas se prop0de a explicar como praticantes recorrem, interpretam e desafiam a
estratégia organizacional vigente (Rouleau, 2013). O termo “praticante da estratégia” representa
qualquer tipo de ator social engajado com a estratégia organizacional (ou governamental), incluindo
executivos, gerentes médios, membros organizacionais da base da hierarquia, consultores, gurus, dentre
outros (Whittington, 2006; Maciel & Augusto, 2015). Os praticantes da estratégia ndo sao representados
apenas por gestores do topo da organizacdo, mas por aqueles atores cujas praticas influenciam a
estratégia, contribuindo para a sobrevivéncia organizacional e o alcance de vantagens competitivas
(Jarzabkowski, Balogun, & Seidl, 2007). Estes atores sdo responsaveis pela reproducio, transferéncia e
inovacdo das praticas desenvolvidas pelas organiza¢des, ao mesmo tempo em que objetivam sua
estabilidade (Jarzabkowski, 2004).

Observa-se que os gestores publicos, compreendidos como praticantes da estratégia que realizam
as praticas de gestdo que contribuem para o alcance do desempenho organizacional no setor publico, se
veem diante de um desafio duplo: precisam aprender novos conceitos e solu¢des flexiveis, ao mesmo
tempo em que percebem seu quadro de referéncia se esvair, questionados pelas constantes reformas
realizadas no ambito do Estado, que impactam frontalmente a identidade e os procedimentos
padronizados existentes no setor. O advento das transformacdes no setor publico demanda
competéncias gerenciais e estratégicas aos gestores, requerendo o desenvolvimento de multiplas
habilidades em fun¢do do aumento da complexidade, da descontinuidade e da dindmica com as quais
tais profissionais sdo cotidianamente confrontados (Cunliffe & Jun, 2005; Pollitt & Bouckaert, 2011;
Knassmiiller & Meyer, 2013; Cunha & Tsoukas, 2015).

3. Método

0 desenvolvimento do estudo conduziu a op¢do de interpretacao da realidade como socialmente
construida, de modo que individuos e mundos sdao mutuamente concebidos (Clarke, 1991; Strauss,
1993). E necessario compreender a criagdo de conhecimento mediante a interpretagio dos significados
atribuidos pelos individuos as suas experiéncias. Optou-se pela realizacdo de um estudo de caso
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qualitativo (Stake, 1995; Patton, 2002), com adogao da abordagem da grounded theory (Charmaz, 2014),
possibilidade salientada por Merriam e Tisdell (2016).

A énfase da teoria fundamentada (grounded theory) reside em tentar explicar as razdes da
diversidade e variedade de comportamentos ao longo do tempo e em relacdo a determinado fenémeno
(Merriam & Tisdell, 2016). Neste diapasao, a interpretacdo da realidade observavel emerge de um
processo baseado em interacdes sucessivas entre a coleta e analise de dados, partindo de comparagoes,
codificacbes e categorizacdes dos fendmenos estudados, propiciados por comportamentos, acdes e
palavras extraidas dos atores pesquisados (Charmaz, 2014).

A abordagem da teoria fundamentada tem como foco o processo de geragdo de teoria a partir de
conteddos particulares (Patton, 2002; Merriam & Tisdell, 2016), visando compreender significados e
acdes (e como as pessoas 0s constroem), pressupondo a existéncia de realidades multiplas e
emergentes, e expondo a verdade como algo provisério e a vida social como um processo. As teorias
originadas através da grounded theory apresentam carater empirico, baseadas em dados
representativos da realidade, buscando explicar as razdes da diversidade e variedade de
comportamentos ao longo do tempo e em relacdo a determinado fendmeno (Corbin & Strauss, 2008;
Charmaz, 2014; Merriam & Tisdell, 2016).

Inicialmente foram formulados como conceitos sensibilizantes, que representam as concepc¢oes
preliminares e os interesses que orientam os pesquisadores na realizacdo de questionamentos sobre os
topicos a serem estudados (Charmaz, 2014), os termos aprendizagem, reflexdo, condi¢des contextuais,
tempo, propdsito e resultado. Os conceitos sensibilizantes serviram como norteadores para a realizagdo
da selecdo prévia da literatura, além de consulta em bases de pesquisa visando a identificacdo de
referéncias internacionais com maior potencial de contribuicio.

A composicdo do corpus de pesquisa transcorreu em duas etapas, conforme preceituam Merriam
e Tisdell (2016). A primeira etapa envolveu a seleg¢do do caso, tendo sido definido o PEP em fungao de
ser uma politica que tem seu foco voltado para a melhoria da qualidade da educagio em escolas publicas
de ensino fundamental e de ensino médio no Estado de Pernambuco. O fundamento principal do PEP é
o acompanhamento dos resultados mediante o monitoramento de indicadores de resultados impacta na
melhoria da gestdo escolar e, por conseguinte, na melhoria da educagdo. O periodo em que a pesquisa
foi realizada contempla a continuidade das acdes desta politica ao longo de trés diferentes governos
(entre os anos de 2011 e 2017).

A segunda etapa envolveu a selegdo de individuos a serem entrevistados e materiais a serem
utilizados ao longo da pesquisa, buscando-se compreender como a aprendizagem ocorreu mediante a
implantacdo desta politica. Optou-se por realizar a selecdo preliminar de individuos a serem
pesquisados, compondo este conjunto com 12 gerentes regionais que atuam no nivel intermediario do
PEP e 6 executivos do topo da organiza¢do. Foram adotados pseudénimos para que pudesse ser
preservada a identidade dos sujeitos.

Esta escolha decorreu do reconhecimento de que a atuacao dos gerentes regionais perpassa todos
os niveis da rede estadual de Educacdo, mantendo contato com a alta ctipula do PEP, como também
participando do cotidiano de escolas, permitindo a observancia de aspectos vivenciados em distintos
niveis hierarquicos relacionados ao PEP. Ademais, a op¢do por gerentes regionais possibilita a
abrangéncia em todas as regioes do Estado de Pernambuco, tendo em vista que cada um representa um
conjunto de escolas situadas em diferentes regides do Estado. Também foi realizada a catalogacdo de
um conjunto de 55 atas de reunides do ntcleo gestor e cinco relatérios anuais de gestdo do PEP. Este
procedimento contribuiu para a identificacao dos principais eventos de aprendizagem de praticantes da
estratégia, como também para a realizacdo de comparacdes com os dados obtidos mediante outras
técnicas de pesquisa. Além disso, foram incorporadas notas de campo relativas a observacdes realizadas
pelos pesquisadores em quatro reunides e em dois seminarios de compartilhamento de experiéncias
promovidos no ambito do PEP.

Os processos de coleta e analise de dados ocorreram concomitantemente, em um processo de
comparacdo constante entre os dados gerados mediante o relato de experiéncias compartilhadas e das
relacOes entre os participantes e outras fontes de dados (Charmaz, 2014). A coleta de dados mediante
entrevistas semiestruturadas ocorreu em quatro fases, que se prolongaram por 15 meses, entre
fevereiro de 2016 e maio de 2017.

A primeira fase, realizada mediante entrevistas com os gerentes regionais, contribuiu para a
construgdo dos cédigos iniciais e para a redagdo de memorandos introdutoérios. Na segunda fase foram
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realizadas entrevistas com executivos que possibilitaram o refinamento da codificacao inicial mediante
arealizacdo de constantes comparacoes entre os dados obtidos, os incidentes observados e o arcabouco
tedrico adotado, visando a construcao da codifica¢do focalizada e a construcdo de categorias provisorias.
A terceira fase envolveu entrevistas de follow-up realizadas com seis gerentes regionais e tinha como
foco a caracterizacao dos principais eventos de aprendizagem e o desenvolvimento das propriedades
das categorias. A quarta e ultima fase de entrevistas foi realizada com quatro participantes e enfatizou
o processo de amostragem teérica e a validacdo de categorias. A partir da fase inicial, a escolha dos
participantes em cada fase subsequente de coleta de dados ocorreu em fun¢do da qualidade e da
intensidade das contribuicdes nas fases anteriores.

Coleta de dados Analise de dados

Verificacdo da analise pelos participantes

Revisao por pares

Amostragem teoérica e refinamento das categorias
Redacgdo de notas de campo

Comparacdo das categorias preliminares
Codificagao focalizada

Redacgdo de notas de campo

Comparacao dos codigos iniciais

Codificagao inicial

423 etapa de entrevistas

32, etapa de entrevistas
Observagdo em reunides
22 etapa de entrevistas
Observagdo em eventos

12, etapa de entrevistas

Pesquisa documental

Sele¢do da amostra

Selecdo da literatura

Construcdo dos conceitos sensibilizantes

___________________________.»
B it 2

Figura 1. Procedimentos de coleta e analise de dados realizados na pesquisa.

O procedimento central do processo de andlise de dados foi o pensamento comparativo
sistematico sobre os dados obtidos ao longo de cada fase de coleta de dados. Através do processo de
comparacdo constante foi realizada a codificagio e a categorizacao dos dados, possibilitando a discussao
empirica sobre a realidade observada enquanto os dados eram coletados (Charmaz, 2014). No estudo
em questdo, a codificacdo inicial foi desenvolvida mediante codificacdo linha a linha, possibilitando a
identificacdo de cdédigos emergidos a partir das palavras expressadas neste processo, e também
codificacdo incidente por incidente, em que sdo comparados os incidentes observados na fala do
entrevistado. Nesta fase, foi observada a emergéncia de cédigos in vivo, que se constituem em termos
amplamente utilizados e emitidos pelos entrevistados e que representam o significado dado por estes
as suas opinides e atitudes.

Os codigos originalmente encontrados foram agrupados, o que possibilitou a descoberta de
associagdes desconexas ou despercebidas nas etapas anteriores. Os achados foram minuciosamente
analisados, visando a identificagdo dos codigos mais significativos e mais frequentes, de modo que estes
pudessem proporcionar compreensio ao fendmeno estudado mediante a construcdo da codificagio
focalizada. O refinamento dos dados, cddigos e categorias provisorias foi realizado através da elaboragdo
de memorandos avang¢ados (Charmaz, 2014). Nesta etapa foram realizadas relagdes entre categorias e
subcategorias, em um processo de reagrupamento dos cddigos gerados anteriormente, de modo a
proporcionar coeréncia a analise. Sistematicamente foram gerados confrontos entre as proposi¢coes
criadas de modo a se verificar a consisténcia da analise.

Este processo de refinamento de categorias com a saturacdo de dados é denominado amostragem
teodrica. Neste processo, a busca de novos dados ¢ utilizada para preencher possiveis lacunas existentes
na formulacdo das categorias, bem como possibilitar o desenvolvimento analitico, refor¢ando suas
propriedades, até que estas sejam consolidadas. A amostragem teorica foi desenvolvida principalmente
mediante a realizacdo de entrevistas de follow-up, componentes da terceira e quarta etapa de
investigacdo. Ao longo do desenvolvimento da analise dos dados as concepg¢des provisérias foram
testadas junto aos entrevistados, em um processo iterativo de coleta e analise que se encerrou com a
formulacdo das categorias definitivas. Este processo se desenvolveu até que nao fossem identificadas
novas contribui¢des significativas oriundas dos dados obtidos.

Para ampliar a percepcdo de validade e confiabilidade da pesquisa foi realizada a triangulacao de
técnicas de coleta de dados (andlise documental, entrevistas, observacao), com a realizacdo de
confrontos entre as opinides expressadas pelos entrevistados com documentos oficiais e praticas
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observadas. Outro procedimento realizado foi a revisdo dos c6digos por outros pesquisadores (pares).
Realizou-se ainda a validacdo dos dados com os respondentes através de entrevistas destinadas a
obtencao de confirmagdes ou de negacdes acerca do ponto de vista dos pesquisadores.

4. Discussao de Resultados

0 esforgo de conectar o cabedal de conhecimentos apresentado na literatura com os resultados
alcancados mediante a realizacdo do estudo caracteriza o cerne da presente secdo. Neste sentido,
pretende-se demonstrar as contribui¢des originadas a partir da interpretacdo destes resultados
empiricos relacionados a aprendizagem dos praticantes da estratégia na gestdo do PEP. Estas
contribuicdes sdo evidenciadas em funcdo da constatacdo de que os aspectos capturados mediante
relatos dos participantes, informacdes extraidas de documentos acessados e observacdes realizadas
mediante a participacdo dos pesquisadores, serviram para reforcar, ampliar ou divergir estudos
cientificos anteriormente realizados.

A perspectiva adotada para a realizacdo desta discussdo estd embasada no pragmatismo,
especialmente em funcdo da complexidade envolvida no entendimento do fendmeno estudado.
Inicialmente o caso trazido a baila é apresentado e, logo na sequéncia, sdo expostos os resultados
verificados no ambito do contexto estudado. Entdo, sdo apresentadas as implicaces oriundas do estudo
no tocante a teoria, especialmente no que se refere a dimensao temporal, e a pratica desenvolvida pelos
praticantes da estratégia na gestdo do PEP.

4.1 O caso Pacto pela Educac¢do em Pernambuco

0 advento de modelos de administracdo publica centrados na participacdo de diversos atores
sociais direcionou para uma mudan¢a na maneira de administrar o Estado. No contexto educacional
brasileiro, destaca-se a adog¢do da gestao por resultados, caracterizado pelo uso intensivo de indicadores
de desempenho associados a gestdo publica.

O principal indicador de desempenho nacional adotado para avaliar a educag¢do no Brasil é o
indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica - IDEB, estabelecido em 2005. O IDEB é calculado a
partir de duas dimensdes: a) aprendizado, obtido a partir da média da proficiéncia alcan¢ada nas
disciplinas Matematica e Lingua Portuguesa por estudantes participantes das avaliacdes externas
aplicadas em diferentes etapas de ensino (fundamental e médio) e b) rendimento escolar (ou fluxo
escolar) (Brasil, 2016). O resultado de proficiéncia obtido nas avaliagdes é multiplicado pelo indicador
de rendimento escolar para obter o indice IDEB. O calculo de rendimento escolar é uma relacdo obtida
a partir da divisdo do nimero de estudantes aprovados (ou promovidos) pelo nimero total de
estudantes matriculados na etapa de ensino (Fundagao Lemann e Merit, 2017).

O Estado de Pernambuco iniciou um esfor¢co de recuperacdo do IDEM do ensino médio,
considerando que na primeira divulgacdo dos resultados relativos a avaliacdo nacional, realizada no ano
de 2007, a rede estadual de Educacio obteve um dos ultimos lugares (212) na avaliacdo dos estudantes
do ensino médio, com a maior taxa de abandono escolar no pafs e uma taxa de analfabetismo superior a
20% da populagdo. Além de algumas agdes isoladas, em 2011 foi elaborado o PEP, mediante a
formulacdo e a divulgacdo de indicadores, bem como o estabelecimento de metas educacionais e de uma
sistematica de monitoramento regular de resultados, visando a melhoria na qualidade da educacao
(Alessandro, et. al., 2014). O PEP foi regulamentado através do Decreto n®39.336/ 2013, que “estabelece
o valor publico como objetivo dos programas de Estado, fixa diretrizes para a Gestdo por Resultados, e
estabelece a execugdo dos pactos de resultados no ambito do Poder Executivo Estadual” (Pernambuco,
2013).

4.2 Interacoes entre os Praticantes da Estratégia na Gestao do PEP

A introduc¢do do PEP se configurou como um processo de aprendizagem para os gestores da
educacdo em Pernambuco, visto que parte significativa destes profissionais se apresentava com pouco
contato com as praticas de gestdo por resultados no dmbito da Administracdo Publica. Passou-se a
observar mudancas nas a¢des desenvolvidas pelos praticantes da estratégia atuantes no PEP, como o
monitoramento de indicadores de desempenho e a participacdo em reunides onde sao discutidas as
estratégias do Estado para a drea educacional (Alessandro, Lafuente, & Santiso, 2014).

A maneira como a educacdo publica era administrada em Pernambuco antes do PEP estava
centrada em formas burocraticas. Os resultados mostraram a vulnerabilidade da educagdo estadual,
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refletida na avaliacdo dos gestores ao falar sobre seu trabalho. Cassia reforca essas caracteristicas: “Eu
acho que antes as pessoas faziam muitas coisas mecanicamente. Vocé tem que fazer isso. Vocé tem que
dar esse resultado. Vocé tem que fazer essa a¢do”. Observa-se que essa gestora indica um processo
realizado de modo rotineiro e mecanico, sem reflexdo. A gerente Virginia confirma este pensamento:
“Tivemos uma visdo mais tradicional da nossa pratica como gestor, trabalhavamos sozinhos. (...) Nao
tinhamos a prética do planejamento (...) Era algo que nao existia em cotidiano”.

Com a introducdo do PEP houve apreensdo e angustia por parte dos gestores, como relata a
prépria Virginia: “O Pacto estava mexendo com a estrutura das pessoas, nos deixou sem fundamento.
No comegco fiquei aterrorizada, angustiada, achei que ndo ia dar certo (..) A medida que nos
familiarizamos e compreendemos o processo, a coisa ficou mais clara e nos deu uma ideia do futuro”.
Apesar do desconforto inicial causado, a medida que o tempo passou, os gestores comecaram a
incorporar os fundamentos de resultados da administracao em suas atividades.

0 sentido de propoésito destacado pelo gestor é algo presente na adog¢ido da gestdo por resultados
no PEP. Outros aspectos favoraveis a aprendizagem, como dialogo, transparéncia, empoderamento de
gestores e incentivos financeiros, também foram identificados. Os processos adotados, como pactuacdo
de metas, intervencdes e a comparacdo de resultados também contribuiram para o fortalecimento do
PEP.

E possivel estabelecer uma hierarquia de reunides presenciais. As reunides estratégicas ocorrem
no nucleo gestor do pacto e contam com a participagdo do governador e das secretarias estaduais, além
da equipe executiva da Secretaria Estadual de Educacdo, incluindo gerentes regionais e diretores de
escolas. Cada gerente regional conduz reunides taticas com sua equipe, com a participacdo de diretores
de escola e técnicos de educacio. Finalmente, no nivel da escola, sdo realizadas reunides operacionais,
conduzidas pelo diretor da escola e sua equipe de gestdo, além de professores e representantes dos
alunos, pais e responsaveis e membros da sociedade civil. Para uma melhor compreensdo do tipo de

reunido no PEP, o quadro 1 é apresentado abaixo:
Quadro 1 - Tipos de reunides do Pacto pela Educacio em Pernambuco

Reuniao Frequéncia Participantes Acdes Realizadas
. Comité Gestor Executivo Apresentacio e discussdo dos resultados,
Monitoramento P 21
P Semestral (governador, secretérios de tracando estratégias e destravando processos
(Estratégico) L . 5 .
Estado) e gerentes regionais. visando a melhoria de resultados.

Exposicdo dos resultados obtidos no ano
anterior e apresentagdo das metas anuais
estabelecidas para o ano vigente.

Secretario de Educacgdo, gerentes

Pactuacao Anual T
regionais, diretores de escola.

Apresentacdo e discussdo dos resultados das
escolas prioritarias, tracando estratégias para os
problemas identificados, através do
compartilhamento de ideias e experiéncias.

Gerentes regionais, equipe de
Tatica Bimestral apoio da regional e da SEPLAG,
diretores de escolas prioritarias.

Equipe de apoio da regional e da Apresentacdo e discussao dos resultados
. SEPLAG, diretores de escolas obtidos pelas escolas, bem como
Operacional Mensal S L . .
prioritarias operacionais e equipe, acompanhamento dos encaminhamentos
estudantes. gerados nas reunides taticas.

Fonte: elaborado pelo autor, com base em dados fornecidos pela Secretaria de Planejamento e Gestdo - SEPLAG (2017).

0 processo do PEP se inicia com a definicdo pela equipe executiva da Secretaria de Educacdo das
metas a serem alcancadas pela rede estadual no IDEB. Essa determinacdo de metas, com base em
indicadores de desempenho, é realizada de maneira centralizada (top-down), sem a participacdo direta
de gerentes regionais ou diretores de escolas. As reunides de pactuacdo acontecem anualmente e, como
relatado por Nelci, “todos os anos os diretores das escolas estaduais assinam um acordo de pactuacao,
que descreve o objetivo a ser alcancado na avaliagdo”. Essas reunides funcionam como um gatilho para
o processo de reflexdo, pois a necessidade de melhores resultados configura-se como um problema a

ser resolvido pelos gestores. Nas palavras de Osorio:
Todos os anos a escola pactua com a Secretaria de Educagio sobre as metas a serem alcancadas; entdo os
gerentes saem daqui e os levam para suas equipes, que os entregam aos professores como um desafio; todos os
anos, somos assim (apontando para baixo), precisamos chegar aqui (apontando para cima), ndo conseguimos e
precisamos chegar aqui (repetindo o gesto); entdo isso é muito desafiador.

Pode-se observar que o PEP é um desafio a ser alcangado anualmente pelo gestor regional. Pode-
se observar que existe uma atitude favoravel ao desafio proposto no processo de pactuacao direcionado
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aos propdsitos estabelecidos. Para Nelci: “Todos querem atingir o objetivo de melhorar a qualidade,
investir no aluno (...) o principal objetivo era que a escola cumprisse o que foi pactuado durante o ano;
esse é o nosso desafio: fazer com que essas escolas melhorem seus indicadores”.

0 monitoramento dos resultados ocorre sob dois conjuntos de indicadores. O primeiro consiste
em indicadores de processo, envolvendo aspectos como frequéncia de professores, frequéncia de
alunos, niumero de alunos abaixo da média, aulas planejadas versus aulas dadas, conformidade de
conteudo e participacao de familias em reunides. O debate sobre esses indicadores durante o ano letivo
é desenvolvido para validar as acées em andamento ou propor acdes corretivas em relacdo ao

desempenho alcancado. Uma ilustracao é dada por Salete:
Entdo fazemos a leitura dos resultados da escola, analisando todos os indicadores, e chamando a aten¢do do
gestor para o fato de a escola ter muitos alunos abaixo da média em portugués e matematica, porque a escola
ndo cumpriu a porcentagem de alunos que levou a avaliacdo interna, porque os alunos nio terminaram o
conteudo por falta de professores, porque os alunos perderam tanto ... Entdo cada indicador é questionado.

Outro conjunto de indicadores reflete o desempenho do Estado, composto pelas avaliacdes
realizadas com os alunos e pelo abandono da populagao escolar. O principal indicador de resultado é o
IDEB. O debate sobre esses indicadores reflete a percepcio da qualidade da educa¢do no Estado,
servindo de referéncia com outros estados e com outros paises.

4.3 A Dimensao Temporal na Aprendizagem de Praticantes da Estratégia na gestio do PEP

A discussdo sobre a dimensdo temporal na aprendizagem de praticantes da estratégia na gestao
do PEP pode ser compreendida sob pontos de vista diversos, como durac¢do, ajustamento (timing) e
modalidades temporais (Berends & Antonacopoulou, 2014). Para melhor compreensao acerca destas
perspectivas, procurou-se acompanhar o fluxo de processos apresentado pelos gestores e, a partir dai,
estabelecer as relacdes temporais para cada etapa em andlise.

A primeira etapa do processo estratégico compreende o estabelecimento de propoésitos e
premissas organizacionais. O PEP esta vinculado a estratégia do governo, caracterizada como objetivo.
Apercepgio de que o sentimento de pertencer a algo maior, uma estrutura que fornece o norte temporal,

é claramente percebida no discurso de Virginia:
0 pacto veio com propo6sito, esta servindo ao seu propdsito e nés estamos ajudando (...) funciona ndo como um
plano para hoje, mas como um plano para o futuro. (..) Todos os dias trabalhamos pensando que as partes do
plano vao trabalhar juntas para nos levar a um objetivo maior, temos um foco.

Ao fazer do propo6sito um elemento comum a todos, o olhar para o futuro como um desafio torna-
se o foco do gerente, sem perder a referéncia ao passado, concebido como importante aliado no processo
de aprendizagem. O entendimento dos propdsitos possibilita o estabelecimento de metas e a pactuacdo
com gestores regionais e diretores de escolas. A pactuagdo é um acordo inicial, sendo que sua evidéncia
mais concreta é encontrada na assinatura dos termos de pactuacéo realizado pelos gerentes regionais.
A avaliacdo de Nelci sobre a pactuagio indica que “é bom porque o gestor tem um objetivo acordado,
sabe onde quer chegar naquele ano (...) os diretores assinam os termos de pactuacdo onde é descrito o
objetivo a alcanc¢ar naquele ano (...) serve para dar esse alinhamento”.

Apo6s a conclusdo da negociacdo das metas, gerentes regionais e diretores de escolas preparam
planos de acdo, identificando gargalos e apresentando propostas para a implantacdo de atividades. As
reunides taticas, além de preparar o planejamento das a¢des, funcionam ao longo do ano como espagos
para discutir problemas, buscar solugdes e compartilhar projetos de sucesso. Para Nelci “o ponto forte
sdo as reunides taticas, que sdo aqueles acompanhamentos (...) com os gestores, para que possamos
refletir individualmente e cada gestor possa compartilhar um pouco da sua experiéncia”. Essas reunides
taticas acontecem a cada dois meses, conforme o calendario escolar, facilitando a identificacao precoce
de problemas que possam comprometer o desempenho escolar. Esse é um aspecto importante do
processo, descrito pelos gestores entrevistados como intervengdes, pois a partir delas ocorre a corre¢io
de rotas incertas para atingir os objetivos.

Os resultados também podem ser vistos como um processo em andamento e, como tal, permite
aos gestores confirmar a estratégia adotada ou fazer os ajustes necessarios para alcancar a situacao
desejada. Como acrescenta Nelci, o desempenho na gestdo por resultados vem de “um trabalho de agao,
reflexdo e intervengdo (..) O gestor tem um instrumento que estd 13, apontando onde ele precisa
melhorar”. Um aspecto destacado pelos entrevistados foi a comparabilidade fornecida pelo
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monitoramento de resultados. “Fazemos muitos resultados cruzados comparando o resultado de um
indicador com o outro e tiramos conclusdes para as escolas e algumas acdes que elas precisam tomar
para realmente mudar a situacio”, afirma Genusia.

A troca de experiéncias tornou-se uma pratica informal generalizada, funcionando como uma
oportunidade de aprendizagem. As reunides possibilitam um alinhamento temporal entre os diferentes
atores, possibilitando a sincronizacdo de atividades e ajustes dentro do ritmo da atividade em
andamento. Recentemente foram realizados semindrios de boas praticas com gerentes regionais e
diretores de escolas para formalizar essas praticas e dar suporte institucional a essas iniciativas.

4.4 Implicagcdes para a Teoria

O ciclo de formulagdo, implantacdo e avaliacdo estratégica do PEP, materializado na forma de
varios encontros, possibilitou a participacdo e contribuicdo dos praticantes da estratégia no processo,
contribuindo para melhoria da gestdo publica. O alinhamento das ag¢des individuais com a acdo
organizacional ocorreu por meio do estabelecimento de propoésitos. A introducao do PEP na atividade
gerencial gerou, inicialmente, sentimentos de incerteza, que para Dewey (1933) representa um gatilho
para o processo de aprendizagem. Posteriormente, o PEP permitiu um alinhamento, quando os gestores
passaram a se concentrar na realizacio de finalidades, dando sentido ao trabalho.

Esse pensamento reafirma as ideias de Dewey (1933) sobre o direcionamento das acdes para os
propositos. O praticante da estratégia interage com os outros, o que possibilita o estabelecimento de
planos de acdo, onde sdo estabelecidas as estratégias para atingir as metas e os meios para atingir os
objetivos declarados (Dewey, 1938). A constru¢do dos propositos configura-se como um aspecto
importante na condugdo das atividades dos gestores, conectando a acdo individual a organizacional e
exigindo a necessidade de aprender diante dos desafios formulados.

Os planos de agdo sdo realizados em reunides taticas e operacionais, criando um ambiente
propicio para o envolvimento dos atores. Brandi e Elkjaer (2011) apontam que o papel do individuo na
teoria da aprendizagem social é estar engajado na criagdo de significado e conhecimento por meio da
participacdo, deixando as organizacdes fornecerem ocasides para permitir suas interpretacdes.
Constatou-se no PEP que o ambiente construido foi a favor da participagio, abertura ao dialogo,
transparéncia e empoderamento dos diversos atores (Alessandro et. al., 2014).

0 alinhamento entre expectativas dos individuos com fins organizacionais permite a realizacao de
interacdes e negociacdes com outros individuos envolvidos. A negociacdo inerente aos resultados é
configurada como um processo duplo, onde as questdes sdo discutidas de acordo com interesses e
interacdes entre os atores. Clarke (1991) acredita que os mundos sociais sdo formados por grupos de
pessoas que compartilham o compromisso com determinadas atividades para atingir seus objetivos.

Os processos de a¢do e interacdo dos individuos sdo moldados por diferentes tipos de ordens,
dentre as quais a ordem temporal esta presente, corroborando com o pensamento de Strauss (1993).
Essa ordem temporal é identificada pelo cumprimento de questdes de escalonamento, ritmo, frequéncia,
duracio e tempo das acdes. E evidente que a negociagdo de pardmetros de desempenho, comecando
com um entendimento comum dos objetivos dentro das restricdes temporais, € um aspecto importante
da aprendizagem.

A perspectiva que associa tempo como duragao é entendida como uma fungao da existéncia de um
calendario para o processo educacional ao longo de cada ano. A dimensdo do tempo também é
observavel como sucessdo de eventos. As reunides de monitoramento para discutir os indicadores de
processo, realizadas nas unidades regionais, ou para discutir os indicadores de resultados representam
uma sucessao de eventos ao longo do ano.

Avaliacdes internas e externas sdo pré-definidas de acordo com o cronograma da atividade.
Observa-se que o tempo atua como fator limitante estabelecendo limites que as vezes nio se enquadram
nas necessidades e condicdes identificadas pelos praticantes da estratégia. Outro aspecto temporal diz
respeito a percepc¢do do resultado como componente da aprendizagem. O resultado pode ser entendido
como um problema quando nao estd alinhado com o esperado, funcionando como um gatilho para um
processo de reflexao.

A compreensdo do tempo como continuum entre ontem, hoje e amanh3, ressalta sua importancia
para o processo de aprendizagem. A verificacdo da passagem do tempo possibilita a continuidade na
realizacdo das agdes, a fim de verificar o progresso de qualquer iniciativa, monitorando os mecanismos
a qualquer momento. Antecipam-se decisdes para corrigir distorcées no planejamento, o que é
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entendido pelos gestores regionais como um processo de intervencdo. A existéncia de reunides para
discutir os indicadores de processo reforca o entendimento da continuidade das agdes e indica a
necessidade de ajustes para alcancar o desempenho esperado. Hid uma reinterpretacdo temporal
continua das a¢des com o monitoramento dos resultados.

Para Kaplan e Orlikowski (2013), os gerentes realizam trabalho temporal, conectando suas
interpretagdes do passado e do presente, com visdes do futuro para construir e reconstruir suas agoes.
O trabalho de monitorar os resultados permite que o gerente analise constantemente o que foi
planejado. A reinterpretacdo das acdes realizadas e os resultados alcangados, comparados com as metas,
possibilitam o ajuste de iniciativas a serem empreendidas em consonancia com as finalidades
estabelecidas. A realizacdo de ajustes na implantacdo dos planos de acdo propostos pelos gestores e
diretores das escolas ao longo do ano indica que os gestores estdo acessando referéncias temporais para
realizar tarefas gerenciais e que estao aprendendo com esse processo.

Esta revisdo continua do desempenho da acdo possibilita, para Hernes e Irgens (2013), o
desenvolvimento da aprendizagem e dos mecanismos de compartilhamento de praticas
organizacionais. E o que denominam como agéncia temporal, meio de reflexdo direta pelo qual o ator
acessa o passado, presente e futuro para manter um curso de a¢do. No caso do PEP observou-se que o
compartilhamento de ideias / projetos (relacionados ao futuro) e de experiéncias / histdrias
(relacionadas ao passado) é uma pratica informal, e se repete nas reunides taticas e operacionais.
Percebeu-se também que as acdes corretivas tomadas nos processos de intervencdo caracterizam a
busca pela manutencdo do que foi planejado, visando atingir a meta. A institucionalizacdo do
compartilhamento de ideias, praticas e experiéncias promovido com a realizacdo de seminarios de boas
praticas de gestdo reforca processos de aprendizagem no PEP.

A interpretacdo dos achados indica a existéncia de relagdes entre aprendizagem em diferentes
niveis gerenciais e a dimensao temporal no PEP. O processo de aprendizagem vivenciado pelos gestores
regionais foi discutido a partir de uma comparacdo com o desempenho da administracdo publica,
utilizando o resultado como base e modelo previamente presentes. A existéncia de ciclos de
aprendizagem ¢é identificada, impulsionada por reunides em niveis gerenciais de atividade. Esses ciclos
sdo influenciados pela capacidade dos gestores de reavaliarem continuamente suas acdes e seus
resultados, comparando-os com os demais nos niveis estadual, nacional e internacional, provocando
reflexdo sobre mudancas necessarias para atingir os objetivos estabelecidos.

A elaboracdo desta pesquisa evidenciou a existéncia de lacunas a serem futuramente trabalhadas
por pesquisadores visando ao desenvolvimento cientifico sobre aprendizagem. Espera-se que os
resultados obtidos ndo sejam compreendidos como conclusivos, mas que despertem o interesse no
aprimoramento dos debates sobre o tema explorado, configurando-se como semente para o
desenvolvimento de novas pesquisas.

4.5 Implica¢des para a Pratica

Os resultados alcangados na pesquisa contribuem para a construcdo de conhecimentos sobre
aprendizagem de praticantes da estratégia no ambito do setor publico, proporcionando implica¢des
para a atuacdo dos gestores no PEP. O desenvolvimento dos praticantes da estratégia atuantes na gestdo
do PEP é importante, pois visa construir e consolidar acdes gerenciais exitosas.

As informacgdes contidas no estudo possibilitam um melhor entendimento sobre como ocorre a
aprendizagem de praticantes da estratégia atuantes na gestio do PEP, facultando aos candidatos a
gestores a compreensdo de requisitos que serdo demandados para atuarem no setor publico e, em
especial, na politica publica estudada. O reconhecimento da dimensdo temporal enquanto aspecto que
influencia a aprendizagem nas organizagdes é essencial para a formacdo de gestores publicos, mediante
a construgdo de programas de treinamento direcionados para este publico.

A pesquisa desenvolvida oportuniza aos gestores de pessoas a condicao de refletirem sobre as
praticas de desenvolvimento realizadas no ambito do setor publico. Os achados identificados no estudo
contribuem para a elaboracdo de trilhas alternativas que visem a edificacdo de propostas que
contemplem o reconhecimento do pensamento reflexivo sobre as experiéncias vivenciadas pelos atores
ao longo do tempo como possibilidade para aprendizagem.

Suplementarmente, a realizacdo da pesquisa proporcionou aos atores do PEP a reflexdo sobre
suas acdes e sobre suas experiéncias, oportunizando questionamentos sobre a significancia de suas
atuacdes no PEP e impulsionando-os para a construcdo de solugdes inovadoras para os problemas
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vivenciados. A concretizacdo deste estudo provoca no poder publico o desafio de ampliar os
instrumentos existentes e estabelecer novas formas de incentivar a disseminacao de tais experiéncias e
das solucoes oriundas da reflexdo promovida no ambito do PEP.

5. Conclusodes

A aprendizagem de praticantes da estratégia é concebida como um grande desafio dado o contexto
de transformacgdes observado no setor publico. O uso de ferramentas de gestdo do setor privado,
especialmente no que se refere ao processo de planejamento estratégico, aliado ao aumento da
participacdo de diversos atores na proposicdo e implantagcdo de politicas publicas, criou uma
necessidade dos gestores e organizac¢des publicas de desenvolver novos conhecimentos.

O PEP é uma politica publica estabelecida em 2011 como o objetivo de garantir educacao publica
de qualidade e desenvolvimento profissional. Neste sentido, foram apresentadas evidéncias de
aprendizagem no que diz respeito as suas partes na implantacdo de acdes no processo de gestdo baseada
em resultados, permitindo identificar a influéncia da dimensao temporal.

No entanto, apesar das conquistas, existem lacunas na compreensdo desse fendmeno em
particular. Como bem ilustrado no PEP, hd numerosos casos observados em todo o mundo onde a
aprendizagem no setor publico nio foi explorada. A necessidade de um processo continuo de reflexao
sobre a¢Oes em esfera publica é clara. Para isso, é necessaria uma expansao de estudos sobre como o
processo de aprendizagem é construido coletivamente e como a avaliacdo continua dos resultados pode
influenciar a aprendizagem de participantes e organiza¢des ao longo do tempo.

5.1 Limitac¢oes da Pesquisa

E indispensavel reconhecer a existéncia de aspectos de ordem tedrica, metodolégica ou empirica
que podem se configurar como limitantes no estudo. No tocante as técnicas de coleta de dados adotadas,
especificamente quanto aos dados obtidos mediante a realizacdo de entrevistas, as respostas podem ser
distorcidas e afetadas por aspectos emocionais e/ ou por reatividade do informante durante a
entrevista. E atribuido aos pesquisadores o risco de serem afetados pela percepgio seletiva durante a
realizacdo das observacdes. Além disso, os documentos analisados podem estar incompletos ou
imprecisos. Para minimizar eventuais problemas foi realizada a triangulacdo de técnicas, adotando-se a
realizacdo de entrevistas, observacgdo e analise documental.

A abrangéncia da pesquisa foi restrita a um conjunto de praticantes da estratégia atuantes no PEP.
Assim, a amplitude do estudo foi limitada aos niveis estratégico e tatico de decisdo no contexto da
politica publica investigada. Nao foi possivel realizar o levantamento de dados junto aos diretores de
escolas, coordenadores setoriais e outros membros, pertencentes a cargos que possibilitariam
caracteriza-los como praticantes da estratégia no ambito do PEP, o que se configura como oportunidade
para a realizacdo de futuros estudos.

5.2 Sugestdes para Pesquisas Futuras
As limitacGes presentes nesta pesquisa propiciaram o surgimento de novas possibilidades de
pesquisa. Neste sentido, sugere-se que os futuros estudos sejam direcionados para:
1) Investigar a aprendizagem de praticantes da estratégia em outros contextos;
2) Ampliar a abrangéncia da presente pesquisa, entrevistando atores do nivel operacional;

Os topicos apresentados acima nio se configuram como exaustivos. Ao contrario, visam apenas
ao aclaramento e sinalizacdo de novas trilhas que podem ser percorridas no intuito de ampliar o
conhecimento acerca do tema aprendizagem. Espera-se, com isso, contribuir para a realizacdo de
estudos vindouros que venham a proporcionar a consolidacdo da tematica estudada.
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