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Quem vocé conhece tem um impacto significativo no que vocé vem a saber, pois 0s
relacionamentos séo criticos para obter informacdes, solucionar problemas, e aprender como
realizar o seu trabalho.

As redes sociais ndo aparecem nos organogramas, embora afetem, significativamente, a
performance e a inovacdo. O problema é: como os lideres podem gerenciar o que eles ndo
conseguem ver?

Rob Cross e Andrew Parker, 2004.



RESUMO

A presente pesquisa insere-se no campo de conhecimento das politicas publicas, considerando
a implementacdo de politicas de cunho descentralizador, orientadas para a melhoria da
qualidade da educacao, como um processo de mudanca organizacional em sistemas de ensino.
Este estudo de caso analisou as interferéncias das redes sociais de comunicacdo e
transferéncia de conhecimento entre lideres das Diretorias Regionais de Educacdo, com sedes
em Caetité e Brumado, Bahia, e dirigentes das escolas publicas estaduais, localizadas nessas
cidades, nos processos de mudanca organizacional observados nessas escolas. O critério
basico utilizado para a escolha dos casos que compdem o objeto deste estudo foi a
singularidade do desempenho dos estudantes das escolas publicas estaduais localizadas em
Caetité, vis-a-vis 0 desempenho médio apurado nas escolas publicas da Bahia e de Brumado,
considerando o indice de Desenvolvimento da Educacdo Bésica para a 4* série do ensino
fundamental. De acordo com marco tedrico desta pesquisa, reformas educacionais envolvendo
politicas para fortalecimento da autonomia escolar, voltadas para a melhoria da qualidade da
educacéo, foram deflagradas em todos os continentes, desde 1980. Por outro lado, o enfoque
sistémico da teoria da contingéncia permite compreender as mudancas organizacionais como
processos socialmente construidos. Vale ressaltar que a anélise de redes sociais tem sido
utilizada, crescentemente, em investigacGes na area das Ciéncias Sociais, uma vez que essa
perspectiva analitica viabiliza novos niveis de explicacfes para problemas sociais, por meio
de definicdes formais de aspectos do ambiente social, econémico e politico. A moldura de
analise concebida para esta investigacdo confrontou as dimensdes da forma relacional e do
conteddo das relacdes sociais com a melhoria da qualidade da educacdo. A metodologia
empregada nesta investigagdo incluiu a aplicagdo de um instrumento para coleta de dados
primarios, envolvendo redes sociais compostas por 41 (quarenta e um) atores, nos dois casos
selecionados. Essa metodologia contemplou, em adicdo, o tratamento e a analise dos dados
por meio dos software UCINET e NetDraw, que sdo ferramentas apropriadas para analisar as
estruturas e conteudos de redes sociais. A analise das estruturas das redes de comunicacao e
transferéncia de conhecimento investigadas sinaliza que existe uma tendéncia de facilitacéo
do processo de mudanga organizacional inerentes a implementacdo de politicas voltadas para
o fortalecimento da autonomia escolar, nas escolas publicas estaduais de Caetite, pela
existéncia de redes sociais mais densas, centralizadas, conectadas e caracterizadas por
relacdes mais intensas, em comparacdo com as redes identificadas em Brumado. Os dados
revelam uma tendéncia de desenvolvimento de relagcBes sociais para comunicacdo e
transferéncia de conhecimento, por parte dos dirigentes escolares e lideres regionais de
educacdo de Caetité, que permitem o compartilhamento de experiéncias, além da discussao de
possiveis estratégias para enfrentamento de diversos problemas que afetam a gestéo escolar, o
ensino e a aprendizagem. Adicionalmente, esta pesquisa encontrou evidéncias da tendéncia do
fluxo mais intenso de conhecimento de natureza gerencial na rede mapeada em Caetité estar
facilitando o processo de mudanca organizacional, no sistema de ensino desse caso estudado.

Palavras-chave: Politicas publicas; Mudanca organizacional; Autonomia escolar; Analise de
redes sociais.



ABSTRACT

This research falls within the field of knowledge of public policies, considering the
implementation of policies of decentralized nature, aimed at improving the quality of
education as a process of organizational change in educational systems. This case study
analyzed the interferences of the social networks of communication and knowledge transfer
among the leaders of the Regional Directorate of Education located in Caetité and Brumado
and directors of public state schools located in those cities in processes of organizational
change observed in those schools. The basic criterion used to select the cases that are part of
the object of this study was the uniqueness of students’ performance in public state schools
located in Caetité, vis-a-vis the average performance found in public schools of Bahia and
Brumado, taking into consideration the rate of development from basic education to 4" grade.
According to the theoretical framework of this research, educational reforms involving
policies of strengthening school autonomy, aimed at improving the quality of education were
implemented in all continents since 1980. Furthermore, the systemic approach of contingency
theory allows one to understand the organizational changes as socially built processes. It is
noteworthy that social network analysis has increasingly been used in investigations in the
area of Social Sciences, once this analytical perspective enables new levels of explanations
for social problems by means of formal definitions of aspects of social, economic and political
environment. The theoretical framework designed for this investigation confronted the
dimensions of relational form and content of social relations with the improvement of the
quality of education. The methodology used in this investigation included the application of
an instrument for primary data collection, involving social networks composed by 41 (forty-
one) actors selected in the two cases. In addition, this methodology contemplated processing
and analysis of data through the software UCINET and NetDraw that are appropriated tools to
analyze the structures and contents of social networks. The analyses of the structures of
communication and knowledge transfer social networks investigated indicates that there is a
tendency to facilitate the process of organizational change inherent to the implementation of
policies aimed at strengthening school autonomy in the public state schools of Caetité, for the
existence of denser, more centralized, connected and characterized by more intense relations
than the networks identified in Brumado. The data shows a tendency to development of
communication and knowledge transfer relations among school directors and regional
educational leaders from Caetité that allow the sharing of experiences and discussion of
possible strategies for coping with various problems affecting the school management,
teaching and learning. Additionally, this research found evidence of a tendency of the higher
flow of knowledge of managerial nature on the network mapped in Caetité is facilitating the
process of organizational change in the education system of this case studied by the
researcher.

Keywords: Public policy; Organizational change; School autonomy; Social network analysis.



Quadro 1
Quadro 2
Quadro 3
Quadro 4
Figura 1
Figura 2
Figura 3
Quadro 5
Quadro 6
Quadro 7
Quadro 8
Quadro 9
Quadro 10
Quadro 11
Quadro 12
Quadro 13

Quadro 14

Figura 4
Figura 5

LISTA DE ILUSTRACOES

Conceitos e dimensGes de aNAlISE.........cccovvvviieieeieieie e
MOEl0 de ANATISE........oiuiiiiiieee s
Atores das redes sociais de lideranca do objeto de estudo.............ccccuveneeee.
Indicadores utilizados nos testes da hipétese que trata da forma relacional
Rede de comunicagdo mapeada na DIREC 24...........ccccccevvevviieneniesiennns
Rede de comunicacdo mapeada na DIREC 19.........cccccoovevveiiiieneecc e
Variacdo da rede de comunicacdo mapeada na DIREC 19, com
inatividade do ator A23 ..o e
Perguntas utilizadas para mapeamento de redes sociais inerentes aos
TESTES U8 Hi oo

Matriz adjacente da rede de comunicacao valorada mapeada na DIREC

Matriz adjacente da rede de comunicacdo dicotomizada mapeada na
DIREC 24 ...ttt ettt

Matriz adjacente da rede de comunicacao valorada mapeada na DIREC

Matriz adjacente da rede de comunicacdo dicotomizada mapeada na
DIREC 19 .ottt st
Matriz adjacente da rede de transferéncia de conhecimento valorada
mapeada Na DIREC 24 ..o
Matriz adjacente da rede de transferéncia de conhecimento dicotomizada
mapeada Na DIREC 24 .........c.oooi oo
Matriz adjacente da rede de transferéncia de conhecimento valorada
mapeada Na DIREC 19 ..o
Matriz adjacente da rede de transferéncia de conhecimento dicotomizada
mapeada Na DIREC 19 ..o
Indicadores utilizados nos testes da hipotese que trata do contetdo
FEIACIONAL.....c.eiiee e
Rede de transferéncia de conhecimento mapeada na DIREC 24.................

Rede de transferéncia de conhecimento mapeada na DIREC 19.................

66

76

80

89

94

95

97

99

101

102

104

105

107

108

109

110



Figura 6

Figura 7

Figura 8

Quadro 15

Quadro 16

Quadro 17

Variacdo da rede de transferéncia de conhecimento mapeada na DIREC
19, com suposta inatividade de um ator central............ccccccevvevriieiicinenne
Rede de transferéncia de conhecimento exclusivamente gerencial
mapeada Na DIREC 24..........ccoooiiiieee e
Rede de transferéncia de conhecimento exclusivamente gerencial
mapeada Na DIREC 19.......ccccviiiiieiceceese e
Matriz adjacente da rede de transferéncia de conhecimento gerencial
mapeada Na DIREC 24 ..o
Matriz adjacente da rede de transferéncia de conhecimento gerencial
mapeada Na DIREC 19 ..o

Escala de forca das relagcbes para transferéncia de conhecimento gerencial

130

132

133

135

136
137



Tabela 1
Tabela 2
Tabela 3
Tabela 4

Tabela 5
Tabela 6

Tabela 7

Tabela 8

Tabela 9

Tabela 10

Tabela 11

Tabela 12

LISTA DE TABELAS

Medidas de densidade das redes envolvidas nos testes de Hy .....ccvvveee...
Medidas de densidade e IDEB utilizadas nos testesde Hy ....coovveeivvveeene...
Centralidade da rede de comunicacdo da DIREC 24..........c..cccccevvevvvnenne.

Estatistica descritiva da centralidade da rede de comunicagdo da DIREC

Centralidade da rede de comunicagdo da DIREC 19..........ccccceiiiiiinnnnnnn

Estatistica descritiva da centralidade da rede de comunicagdo da DIREC

Estatistica descritiva da centralidade da rede de transferéncia de
conhecimento da DIREC 24........cccooiiiiiiiie e
Estatistica descritiva da centralidade da rede de transferéncia de
conhecimento da DIREC 19.......ccoiiiiiiieie e
Medidas de centralidade e IDEB utilizadas nos testes de Hy .....................
Resumo das medidas dos indicadores utilizados nos testes de Hj ..............
Distribuicdo de relacbes das redes de transferéncia de conhecimento
gerencial quanto a INteNSIAAdE. ...........ccevveieiiie i
Densidades das redes de transferéncia de conhecimento gerencial

VAIOTATAS. ...ttt e e ee e ee e e e e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeeeeenenees

117
118

119

120

120

121

124

138



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

DIREC Diretoria Regional de Educacdo
FACE Festival Anual da Cancdo Estudantil
FUNDEF Fundo de Manutengdo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de

Valorizacdo do Magistério

GESTAR Programa de Gestdo da Aprendizagem Escolar

IDEB indice de Desenvolvimento da Educacio Basica

IDH-M indice de Desenvolvimento Humano Municipal

INEP Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
INSNA International Network for Social Network Analysis

LDB Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional

MEC Ministério da Educacao do Brasil

OCDE Organizacdo para a Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmico
PDE Plano de Desenvolvimento da Escola

PISA Programme for International Student Assessment
PROGESTAO Programa de Capacitacdo de Gestores

SEC Secretaria da Educacédo do Estado da Bahia

SEI Superintendéncia de Estudos Econdmicos e Sociais da Bahia
SEPLAN Secretaria de Planejamento do Estado da Bahia

TOPA Programa Todos pela Alfabetizacado



2.1
2.1.1
2111
2112
2.1.1.3
2114
2.1.2
2121
2.1.2.2
2.2
2.2.1
2.3

3.1
3.2
3.3

4.1
4.2

SUMARIO

INTRODUCAO

MARCO TEORICO

REVISAO DA LITERATURA

Politicas publicas

Anélise de politicas pablicas

Descentralizacdo de politicas publicas

Politicas para fortalecimento da autonomia escolar

Autonomia escolar

Capital social e redes sociais

Capital social

Anélise de redes sociais

AS REDES SOCIAIS E O OBJETO DE ESTUDO

A Autonomia escolar na Bahia e as redes sociais sob investigacao
QUADRO REFERENCIAL TEORICO

METODO

DELIMITACOES

MODELO DE ANALISE

PROCEDIMENTOS

APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

ANALISE PELO PRISMA DA FORMA RELACIONAL
ANALISE PELA PERSPECTIVA DO CONTEUDO RELACIONAL
CONCLUSAO

REFERENCIAS

APENDICE A - Instrumento utilizado para a coleta de dados

14
24
24
25
25
29
31
35
40
41
46
53
53
59
67
69
70
77
88
88
125
142
151
159



14

1 INTRODUCAO

Desde o inicio da década de 1980, no contexto da reforma e da democratiza¢do do
Estado, diversos paises tém enfrentado o dilema envolvendo, de um lado, a centralizacéo
administrativa que, até entdo, caracterizava 0s seus sistemas educacionais e, de outro, o
crescimento da demanda por vagas nesses sistemas. Até 1980, as baixas taxas de escolaridade
indicavam a necessidade de concentracdo de esfor¢cos governamentais em prol da igualdade
de oportunidade no acesso a educacao. Entretanto, em muitos paises, a expansao da oferta ndo
foi acompanhada pela melhoria da qualidade do ensino; as evolugdes em termos de acesso e
qualidade ndo andaram juntas. Com o crescimento dos sistemas educacionais, 0S governos
tiveram que escolher entre manté-los sob autoridade direta central, com decisfes tomadas por
tal autoridade, ou implementar politicas publicas de natureza descentralizadora, transferindo
poder para 0s niveis mais baixos, fortalecendo a autonomia das escolas e procurando atender a
ascendente demanda por vagas. As solucdes adotadas pelos paises que tém optado pela
descentralizacdo variam muito (ARRETCHE, 1999; BORGES, 2004; MARTINS, 2002;
MELLO; SILVA, 1991; PLANK, 2001).

H& uma discussdo na literatura sobre os modelos de gestdo educacional
centralizados, com seus soélidos controles burocraticos, algumas vezes vistos como
ineficientes e como entraves a apresentacao rapida de respostas aos problemas dos sistemas
em expansdo, como, por exemplo, o da baixa qualidade do ensino. A essa questdo se soma o
debate em torno da reforma do Estado e do atendimento dos cidaddos como sendo 0s seus
clientes, trazendo a tona o tema da administracdo publica e defendendo a sua reformulacéo
com base em mecanismos adotados ha algum tempo pelo mercado (BORGES, 2004;
CARNOY; MARSHALL, 2002; KETTL, 1998; MARTINS, 2001; PEREIRA, 1998, 1999;
SOUZA, 2001; XAVIER; AMARAL SOBRINHO; MARRA, 1994).

A descentralizacdo de politicas publicas, que consiste na delegacdo de
responsabilidade pela gestdo de politicas para governos subnacionais, carrega consigo uma
aura de democratizacdo e eficiéncia da administracdo publica, que, muitas vezes, ilude os
agentes quanto aos reais beneficios que podem ser alcangados com tal transferéncia de poder,
como se 0s meios justificassem, de forma inquestionavel, os fins. Na esfera educacional,
reformas de cunho descentralizador, voltadas para o fortalecimento da autonomia escolar,
foram deflagradas em todos os continentes, desde 1980, alcancando paises tdo variados como

Estados Unidos, Canada, Reino Unido, Alemanha, Holanda, Bélgica, Portugal, Espanha,
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Polonia, Hungria, Bulgaria, Sérvia, Russia, lIsrael, Brasil, Chile, Argentina, Bolivia,
Colémbia, Venezuela, México, Nicaragua, Trinidade e Tobago, Guiana, Republica
Dominicana, China, India, Australia, Nova Zelandia, Timor-Leste, Uganda, Zimbabue e
Africa do Sul. Nos paises pobres ou emergentes, as agéncias internacionais de financiamento
costumam fornecer assisténcia técnica as instdncias que implementam as politicas
descentralizantes dessas reformas, além de destacar os efeitos positivos do desejado
aperfeicoamento da accountability governamental (ABU-DUHOU, 2002; BORGES, 2004;
BRIGGS; WOHLSTETTER, 1999; CARNOY et al., 2008; GIBTON; SABAR; GOLDRING,
2000; KARSTEN; MEIER, 1999; KING; OZLER, 1998; MANNO; FINN JR.;
VANOUREK, 2000; PLANK; SYKES, 1999; VERHOEVEN; VAN HEDDEGEM, 1999;
WOHLSTETTER; MOHRMAN, 1993; XAVIER; AMARAL SOBRINHO; MARRA, 1994).

O acesso a educacdo ja foi considerado um problema crucial para o Estado
brasileiro, tendo em vista a forca do capitalismo industrial posterior a 1930, sendo que, no
momento atual, o foco da atencdo esta na melhoria qualidade do sistema educacional
nacional, diante da quase universalizacdo do ensino fundamental, recentemente observada
(CASTRO, 1999; DANTAS, 2005; MAIA; PRADO FILHO, 1994; RODRIGUEZ;
HERRAN, 2000; ROMANELLLI, 1978).

A mudanca do perfil da escola publica brasileira, de um modelo burocratico,
ineficiente para resolver problemas mais basicos e ordinarios, seguindo regulamentos e
normas elaboradas centralmente, para uma outra versdo com mais autonomia, dotada de
condigdes para ofertar um ensino de melhor qualidade, demanda alteracdo no funcionamento
e na gestdo escolar. O perfil burocratico, que pode ser abandonado em decorréncia da
centralizacdo das decisdes nas trés esferas administrativas, se caracteriza pela rigidez e
verticalizagéo, dificultando a busca da melhoria da qualidade do sistema educacional e, mais
ainda, contribuindo para diminuir o comprometimento das pessoas envolvidas com a tarefa
educativa (XAVIER; AMARAL SOBRINHO; MARRA, 1994).

No Brasil, as secretarias de educacdo, no contexto da mudanca de perfil da escola
publica especificada acima, promoveram recentes inova¢Ges nos sistemas educacionais,
envolvendo a transferéncia do poder de decisdo das esferas centrais para as unidades de
ensino, com o intuito de implantar a autonomia dessas ultimas, tanto administrativa, quanto
financeira e pedagodgica. Trata-se de um movimento de reforma com o objetivo de melhorar a
qualidade da educacdo publica nacional. Considerando um desses sistemas educacionais como
uma organizagdo, tal movimento de reforma constitui um processo de mudanga

organizacional, que, segundo a teoria da contingéncia, pode ser entendido como uma reagéo
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da organizacdo ao seu ambiente (DANTAS, 2005; MORGAN, 2007; TEIXEIRA, 2006;
TURNER; HALLENCREUTZ; HALEY, 2009; XAVIER; AMARAL SOBRINHO;
MARRA, 1994).

A defesa da descentralizacdo dos sistemas educacionais tem sido convertida em uma
abordagem comumente referendada por especialistas interessados nas questdes relativas a
melhoria da qualidade da educacdo. O argumento principal dessa abordagem gira em torno da
necessidade de fortalecer a gestdo escolar, considerando que os dirigentes locais estdo mais
propensos a conhecer os problemas das suas escolas do que os burocratas insulados nas
instituicdes centrais.

No cenéario de descentralizagdo em pauta, considerando o campo da Administracao,
vale notar que a compreensdo dos sistemas educacionais municipais, estaduais e federal
brasileiros como organizagdes pressupfde o tratamento de questdes complexas inerentes ao
aparato institucional subjacente e a propria estrutura organizacional com multiplos niveis
administrativos, que implicam a formulacdo e implementacdo de politicas publicas algumas
vezes aninhadas.

Nos estudos organizacionais, a utilizacdo de metéforas ajuda a entender o carater
complexo da vida das organizacgdes, sob perspectivas variadas e, muitas vezes, incomuns.
Dentre essas metaforas, aquela que se presta a analise das organizagdes como organismos
lanca luz tanto sobre as relacdes das mesmas com o ambiente, quanto sobre as suas relagdes
internas. Nesse prisma, as organizagdes sdo consideradas sistemas abertos, de modo que, para
sobreviver, elas precisam relacionar-se adequadamente com o seu meio ambiente. De acordo
com esse enfoque sistémico, proprio da teoria da contingéncia, a analise organizacional passa
a envolver discussdes em torno de interacdes organizacionais — dentro e fora das suas
fronteiras -, adaptacBes ao ambiente, alem de desenvolvimento dos recursos humanos
(MORGAN, 2007; TURNER; HALLENCREUTZ; HALEY, 2009).

Quando aplicado a analise organizacional, o enfoque sistémico, tratado comumente
dentro da teoria da contingéncia, permite pensar sobre as relagdes intra e interorganizacionais,
considerando, para isso, um conjunto de necessidades que as organizacOes precisam satisfazer
para sobreviver. Assim, requisitos sociais e ambientais somam-se, segundo a teoria da
contingéncia, aqueles de cunho mais técnico e administrativo (MORGAN, 2007; TURNER,;
HALLENCREUTZ; HALEY, 2009).

O enfoque sistémico dos processos de mudanga organizacional é ressaltado por
Turner, Hallencreutz e Haley (2009), que explicam que os individuos interagem e constroem

relacbes dentro das organizacbes em que atuam, o que afeta os seus desempenhos,



17

considerando os respectivos contextos. Dessa forma, as mudancas organizacionais devem ser
compreendidas em contextos sistémicos, a0 mesmo tempo em que € preciso entender que
esses processos de mudanca ndo constituem eventos isolados.

Nesse sentido, cabe ressaltar que a andlise de redes sociais, bem como a propria
nogdo de capital social, tem sido utilizada crescentemente nas investigagdes na area das
Ciéncias Sociais, com variagdes inerentes a natureza e consequéncias dos lagos sociais entre
os individuos ou grupos estudados (BORGATTI et al.,, 2009; PENUEL et al., 2006;
WASSERMAN; FAUST, 1998).

A andlise de redes sociais consiste em um conjunto de ferramentas para
entendimento das estruturas sociais, conjunto esse composto por objetos e relacGes entre 0s
mesmos. Os lacos sociais tém forma e conteudo, sendo a forma inerente as propriedades das
conex0es entre 0s atores, tomadas separadamente dos significados substantivos de tais
conexfes, que compdem o contetdo. Vale notar que uma tipologia de redes sociais,
relativamente difundida na literatura, identifica essas redes pelos conteudos das trocas entre
seus atores, incluindo, nesse sentido, redes de comunicacdo e de transferéncia de
conhecimento. As redes sociais compostas por atores envolvidos em tarefas fundamentais e
ocupando posicOes de destaque nas organizagdes sao identificadas, frequentemente, como
redes de lideranca (DALY; FINNIGAN, 2010; KNOKE, 1990).

O interesse crescente nas redes sociais pode ser atribuido a relevancia dada aos
relacionamentos entre entidades sociais e aos padrdes e implicagOes desses relacionamentos.
A perspectiva de redes possibilita novos niveis de explicagdes para perguntas tipicas de
estudos sociais, por meio de defini¢cdes formais de aspectos do ambiente social, econdmico e
politico (WASSERMAN; FAUST, 1998).

A partir do referencial tedrico da andlise de redes sociais e do enfoque sistémico da
teoria da contingéncia, utilizada nos estudos organizacionais, a literatura especializada trata
das possiveis influéncias dos relacionamentos entre diversos atores, incluindo as redes de
lideranca, nos processos de mudanca organizacional, como o0 que ora se observa nos sistemas
educacionais brasileiros. A analise de redes sociais € um prisma Gtil para compreender como a
estrutura e o contetdo das redes de comunicacdo e transferéncia de conhecimento podem
facilitar ou dificultar os esforcos dos lideres, que integram essas redes, em processos de
mudanca organizacional (DALY’; FINNIGAN, 2010; TSAI; GHOSHAL, 1998).

Refletir sobre o processo e a ldgica da mudanga organizacional considerando as

relacOes e interconexdes na e da organizacdo permite gerenciar e planejar o proprio processo
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de mudanca. Dessa maneira, viabiliza-se a forma de lidar com a l6gica da mudanca, para além
das suas manifestacdes (MORGAN, 2007; TURNER; HALLENCREUTZ; HALEY, 2009).

No ambito dos sistemas educacionais brasileiros e da implementacdo de politicas de
cunho descentralizante nesses sistemas, 0 processo de mudanga organizacional inerente a
busca de uma educacao de qualidade requer o envolvimento de lideres dos érgdos centrais —
esferas administrativas federal, estaduais e municipais — e das escolas, que interagem em
redes de comunicacdo e transferéncia de conhecimento, para fins de melhoria do desempenho
dos estudantes dos sistemas em questdo. Para tanto, os esforcos apenas dos lideres dos 6rgaos
centrais ndo sdo suficientes, de modo que é preciso que os dirigentes escolares também
estejam envolvidos na mudancga, compondo redes de lideranca, no sistema como um todo. O
papel dos dirigentes escolares em um processo de mudanca dessa natureza pode ser
encontrado no estudo de Teixeira (2006), envolvendo 616 escolas publicas estaduais, na
Bahia.

Nesse sentido, vale ressaltar que a construcdo social da autonomia escolar envolve,
na opinido de Barroso (1998), Martins (2002) e Libaneo (2004), o desenvolvimento de
relacdes sociais dentro da escola e entre ela e 0 seu meio.

Por outro lado, em se tratando da afericdo da qualidade da educacdo brasileira, a
utilizacdo do Indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB) como indicador amplia
o0s horizontes das analises tradicionais, uma vez que esse indicador relaciona informacdes de
rendimento escolar — aprovagéo - e desempenho dos estudantes em exames padronizados,
como a Prova Brasil. O fato é que as analises sobre qualidade educacional raramente
combinam rendimento e desempenho, ainda que tal complementaridade seja pertinente. Um
sistema educacional que reprova sistematicamente seus estudantes, fazendo com que muitos
deles abandonem as escolas precocemente, ndo pode ser considerado como sendo de boa
qualidade. O mesmo acontece com um sistema no qual os alunos pouco aprendam nas
escolas. Um sistema de ensino de qualidade € aquele em que os estudantes tém acesso as
escolas, ndo repetem, ndao abandonam as escolas e aprendem. O IDEB foi criado pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) do Ministério da
Educacdo do Brasil (MEC), em 2007, sendo que os valores desse indice variam de zero a dez
e sdo medidos, a cada dois anos, de forma desagregada por escola, com relacdo as seguintes
séries: 4° e 8% séries do ensino fundamental e 3° série do ensino médio (FERNANDES, 2007).

De acordo com a meta estabelecida pelo MEC, o IDEB nacional deve atingir a
média seis, em 2022, como resultado das medicdes realizadas no ano anterior, em estados,

municipios e escolas. Cabe registrar que seis é a média das proficiéncias observadas nos
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paises da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE),
considerando os resultados do Programa Internacional para Avaliagdo de Estudantes
(Programme for International Student Assessment — PISA). Vale notar que, no caso da meta
para o IDEB, cada sistema educacional deve evoluir a partir de patamares distintos, com
desafios maiores para aqueles que estavam em piores situagdes, em 2007, de modo a reduzir a
desigualdade educacional (BRASIL, 2010).

Conforme resultados do IDEB divulgados pelo INEP, as médias nacionais apuradas
para 4° série do ensino fundamental, em 2007 e 2009, foram, respectivamente, iguais a 4,2
(quatro virgula dois) e 4,6 (quatro virgula seis), ultrapassando as metas estabelecidas para
esses anos, iguais a 3,9 (trés virgula nove) e 4,2 (quatro virgula dois). Em 2009, quando da
medicdo mais recente do IDEB, tomando apenas a rede publica estadual e a 4° série do ensino
fundamental, a meta nacional era 4,3 (quatro virgula trés), enquanto que a média apurada foi
4,9 (quatro virgula nove). Para esse mesmo ano e série, considerando 0s sistemas
educacionais estaduais, a media apurada na Bahia, igual a 3,2 (trés virgula dois), foi a mais
baixa dentre todas unidades da federacdo (BRASIL, 2010).

Embora o resultado do sistema educacional baiano seja 0 mais baixo em termos
nacionais, para a 4° série, em 2009, os resultados de alguns sistemas locais, dentro da Bahia,
divergem desse quadro, como € o caso, por exemplo, de Caetité, cujo IDEB da rede estadual,
para 0s mesmos ano e série foi igual a 4,7 (quatro virgula sete), aproximando-se, portanto, da
média nacional de 4,9 (quatro virgula nove) e ficando acima da média da Bahia. Em 2007, a
tendéncia havia sido a mesma, com o IDEB da rede estadual de Caetité, para a 4* série, igual a
4,0 (quatro), tendo sido apurados IDEB médios iguais a 2,6 (dois virgula seis) e 4,3 (quatro
virgula trés) na Bahia e no Brasil (BRASIL, 2010).

Percebe-se, portanto, que o desempenho dos estudantes das escolas publicas
estaduais de Caetité difere substancialmente do desempenho médio observado na Bahia, o que
levanta questdes sobre os fatores que possam ajudar a compreender tal desigualdade. Como
foi explicitado anteriormente, a utilizacdo do prisma das redes de comunicacdo e de
transferéncia de conhecimento pode auxiliar a elucidar essa desigualdade. Cabe registrar que
o IDEB médio de Caetité foi o 3° mais alto da Bahia, em 2009, para a 4* série, sendo que a
rede estadual dessa cidade é maior do que as das outras duas cidades com desempenho mais
elevado; em 2007, esse mesmo IDEB foi 0 6° mais alto da Bahia (BRASIL, 2010).

Por outro lado, em 2007, o IDEB apurado, para a 4° série, nas escolas estaduais

localizadas em Brumado, que é outro municipio localizado no sudoeste baiano, perto de
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Caetité, foi igual a 2,8 (dois virgula oito), tendo sido um dos mais baixos da Bahia e proximo
da média estadual de 2,6 (dois virgula seis), aferida naquele ano (BRASIL, 2010).

Vale notar que o sistema educacional baiano esta estruturado em um 6rgéo central,
localizado na capital, Salvador, além de 33 (trinta e trés) sedes regionais identificadas como
Diretorias Regionais de Educacdo (DIREC), que, contando com quadro de pessoal para
atendimento a municipios e escolas, representam regionalmente a Secretaria de Educacdo do
Estado da Bahia (SEC). Uma dessas Diretorias Regionais, identificada como DIREC 24, tem
sede em Caetité, abrangendo esse e outros nove municipios do sudoeste baiano. Outra dessas
DIREC tem sede em Brumado e é identificada como DIREC 19, cobrindo doze cidades no
total. Dentre as competéncias das DIREC, cabe destacar o acompanhamento das escolas no
exercicio da sua autonomia administrativa, financeira e pedagogica, bem como a promocéo da
articulacdo do 6rgéo central com os municipios (BAHIA, 2010).

A presente pesquisa se apropriou dos temas da reforma do Estado e da
descentralizacdo de politicas pablicas em diversas areas, incluindo Educacdo. Em adicéo,
considerou a implementacdo de politicas para o fortalecimento da autonomia escolar como a
materializacdo do movimento descentralizador na esfera educacional, bem como a busca da
melhoria da qualidade da educagcdo como um processo de mudanga organizacional em curso
nos sistemas educacionais brasileiros. Nesse sentido, esta pesquisa buscou responder a
seguinte questdo: quais as interferéncias das redes sociais de comunicacgéo e transferéncia de
conhecimento entre lideres das Diretorias Regionais de Educagdo, com sedes em Caetité e
Brumado, Bahia, e dirigentes das escolas publicas estaduais, localizadas nessas cidades, nos
processos de mudancga organizacional observados nessas escolas, inerentes a melhoria da
qualidade da educacdo?

Esta investigacdo teve como objetivo geral analisar as possiveis interferéncias das
redes sociais de comunicacao e de transferéncia de conhecimento entre lideres das Diretorias
Regionais de Educagdo, com sedes em Caetité e Brumado, e dirigentes das escolas publicas
estaduais, localizadas nessas cidades, nos processos de mudanca organizacional observados
nessas escolas, inerentes & melhoria da qualidade da educacdo, nos primordios da segunda
década do século XXI. Os objetivos especificos deste estudo foram:

a) identificar e mapear as redes sociais de comunicacao entre lideres da DIREC 24,

DIREC 19 e dirigentes das escolas publicas estaduais localizadas em Caetité e

Brumado;
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b) identificar e mapear as redes sociais de transferéncia de conhecimento entre
lideres da DIREC 24, DIREC 19 e dirigentes das escolas publicas estaduais
localizadas em Caetité e Brumado;

c) analisar possiveis interferéncias das redes sociais de comunicacao entre lideres
da DIREC 24, DIREC 19 e dirigentes das escolas publicas estaduais, localizadas
em Caetité e Brumado, nos processos de mudanca organizacional observados
nessas escolas, inerentes a melhoria da qualidade da educacéo;

d) analisar possiveis interferéncias das redes sociais de transferéncia de
conhecimento entre lideres da DIREC 24, DIREC 19 e dirigentes das escolas
publicas estaduais, localizadas em Caetité e Brumado, nos processos de mudanca
organizacional observados nessas escolas, inerentes a melhoria da qualidade da
educacéo.

As hipdteses desta pesquisa foram elaboradas a partir de argumentos encontrados no
referencial tedrico utilizado, que estdo citados resumidamente nesta introducdo e que se
encontram detalhados no proximo capitulo. Dentre os autores que contribuiram para a
construcdo do quadro referencial tedrico desta pesquisa, Tsai e Ghoshal (1998), Wasserman e
Faust (1998), além de Daly e Finnigan (2010) abordam, mediante abrangente revisdo da
literatura sobre redes sociais, que 0s processos de mudanca organizacional sdo socialmente
construidos, de maneira que a compreensdo das redes sociais subjacentes as organizacdes
envolvidas nesses processos, tal qual ocorre nos sistemas educacionais brasileiros, pode
ajudar a elucidar como as estruturas ou conteudos de redes interferem nos esforcos dos atores
que participam dos processos em discussao.

Outros autores, incluindo Knoke (1990) e Daly e Finnigan (2010), explicam como
algumas medidas de estrutura de rede social, tais como densidade, centralidade e intensidade,
podem auxiliar na elucidacao das interferéncias mencionadas acima. Esses autores também
destacam o papel do contetdo relacional nesse esclarecimento. Vale notar que os conceitos
dessas e de outras medidas concernentes a analise de redes sociais estdo explicitados,
detalhadamente, no capitulo do referencial tedrico, mas cabe antecipar, por exemplo, que a
intensidade tem a ver com a forca ou frequéncia de uma interagdo, bem como que a densidade
é medida pelo quociente entre a quantidade de conexdes observadas e o total de conexdes
possiveis, nos casos das redes sociais dicotomizadas, ou pelo valor médio das relacbes, em se
tratando de redes valoradas. Assim, com base no que foi exposto até este ponto, bem como
considerando o0s casos selecionados para investigacdo, o problema e os objetivos desta

pesquisa, foram concebidas as seguintes hipoteses:
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a) quanto maiores as medidas de densidade, centralidade, intensidade e
conectividade das redes de comunicacgéo e transferéncia de conhecimento entre
lideres de DIREC e dirigentes escolares, maiores as possibilidades de sucesso
dos processos de mudanga organizacional nas escolas envolvidas nessas redes,
inerentes a melhoria da qualidade da educacéo;

b) quanto mais conhecimento de natureza gerencial € transmitido nas redes sociais
entre lideres de DIREC e dirigentes escolares, maiores sdo as possibilidades de
sucesso dos processos de mudancga organizacional nas escolas envolvidas nessas
redes, inerentes a melhoria da qualidade da educacao.

A realizacdo da presente pesquisa se justificou pela existéncia de uma lacuna na
producdo cientifica com base empirica sobre a interferéncia de redes sociais de lideranca nos
processos de mudanga organizacional em curso em sistemas educacionais regionais, como
ocorre nas escolas publicas estaduais de Caetité e Brumado, sob jurisdi¢cdo das DIREC 24 e
19, embora estudos ja tenham sido realizados tratando de redes de escolas, de diretores de
escolas, de professores, bem como de redes envolvendo as escolas e os pais de seus alunos.
Estudos sobre redes de comunicacéo e transferéncia de conhecimento entre lideres regionais e
dirigentes escolares, tratadas sob a perspectivas de processos de mudanca organizacional e
com base em evidéncias empiricas, ndo foram realizados (DALY; FINNIGAN, 2010).

O método do estudo de caso foi escolhido para esta pesquisa, por ser esse
apropriado, segundo Yin (2005) e Martins (2006), para investigar empiricamente objetos nos
seus contextos reais e em situacdes em que o pesquisador ndo controla os eventos e as
variaveis. Segundo esses autores, 0 estudo de caso permite que o pesquisador faca uma
investigacdo profunda e exaustiva de um problema, de forma que seja possivel descrever,
compreender e interpretar os fatos associados ao objeto delimitado.

A selecéo dos casos que compde 0 objeto deste estudo foi pautada na singular
situacdo envolvendo o desempenho dos estudantes das escolas publicas estaduais localizadas
em Caetité e Brumado, conforme explicitado anteriormente. Quanto a delimitacdo temporal, a
intencdo de realizar a presente pesquisa nos primordios da segunda década do século XXI
decorre do fato da politica para fortalecimento da autonomia escolar, que desencadeou, por
seu turno, os processos de mudanca organizacional em curso nos sistemas educacionais
escolhidos, estar sendo implementada desde 2001, o que constitui um periodo razoavel para
uma investigacéo cientifica com as caracteristicas deste estudo.

A metodologia concebida para esta pesquisa incluiu as seguintes etapas: delimitacéo

das fronteiras das redes sociais sob investigacdo, coleta de dados, armazenamento das
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evidéncias em arquivos eletrénicos e em banco de dados, tratamento e analise dos dados, além
da elaboracdo do documento final — preparacdo da tese. Um conjunto de técnicas foi
empregado para a coleta de evidéncias, incluindo pesquisa documental, aplicacdo de
questionario para levantamento de dados sobre as redes de lideranca nas DIREC 24 e 19, bem
como entrevistas semiestruturadas com alguns lideres envolvidos com os casos. O uso dessas
distintas fontes de evidéncias permitiu o desenvolvimento de linhas convergentes de
investigacao, assim como viabilizou a investigacdo profunda e exaustiva do objeto, como é
proprio dos estudos de casos.

Este documento é composto por cinco capitulos, sendo o primeiro esta introducgdo. O
segundo capitulo reflete 0 marco tedrico da presente pesquisa. Em seguida, o método
escolhido é apresentado, destacando as delimitac6es espacial e temporal, 0 modelo de analise
e os procedimentos utilizados nesta investigagdo. Depois, 0 capitulo empirico contempla a
apresentacdo dos dados primarios coletados para as andlises dos dois casos que compdem o
objeto de estudo; as duas grandes perspectivas analiticas do modelo de analise correspondem
as divisdes deste capitulo da tese. O quinto capitulo encerra este trabalho cientifico,
respondendo a questdo de pesquisa e avaliando as limitagdes deste estudo, o que permite, por
sua vez, tecer recomendac0es para investigacOes futuras. Vale notar que o apéndice A ilustra

o instrumento utilizado para a coleta de dados desta pesquisa.
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2 MARCO TEORICO

Este capitulo se divide em trés se¢des, comegando pela revisdo da literatura, que foi
feita de forma abrangente, contemplando perspectivas de diferentes estudiosos sobre o
problema desta investigacdo. Em seguida, sdo apresentados os elementos centrais de
caracterizacdo das redes sociais, nos ambitos das Diretorias Regionais de Educacdo com sedes
em Caetité e Brumado, Bahia, com o intuito de aproximar a teoria explicitada anteriormente
do objeto de estudo. A Gltima se¢do contém o quadro referencial teérico, que, a partir das
multiplas perspectivas explicitadas na primeira secdo, viabilizou as escolhas teoricas feitas
pelo autor, definindo, dessa forma, a problematica da investigacao.

Dessa forma, a op¢do do autor, em termos da estrutura deste documento, foi pela
apresentacdo, em sequéncia, de trés grandes capitulos, entre a introducéo e a conclusédo, sendo
0 marco tedrico o primeiro deles, seguido pelo capitulo sobre o0 método e o capitulo empirico.
Optou-se, ainda, pelo agrupamento do objeto de estudo e das referéncias tedricas no presente
capitulo, mas em sec¢des distintas, de forma a facilitar a leitura e de acordo com uma légica
clara, qual seja: primeiro, explicitar a teoria geral que foi revisada, depois, mas antes do
método, abordar o objeto de estudo e, por ultimo, apresentar as escolhas tedricas do autor para

esta investigacao.

2.1 REVISAO DA LITERATURA

Esta secdo do capitulo da fundamentacgdo tedrica possui duas divisGes, comecando
pela apresentacdo do resultado da exploracdo da literatura especializada do campo das
politicas publicas, com um afunilamento para as abordagens relacionadas com o0 movimento
de descentralizagdo dessas politicas e com as agdes governamentais voltadas para
fortalecimento da autonomia escolar. A segunda subsecdo versa sobre obras que tratam de

capital social e de analise de redes sociais, encerrando a revisao da literatura especializada.
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2.1.1 Politicas publicas

O primeiro eixo da revisdo da literatura desta pesquisa contempla obras que
discutem aspectos fundamentais sobre o tema das politicas publicas. Inicialmente, sdo tratadas
questdes sobre a analise de politicas publicas, incluindo conceitos, etapas e papeéis, além do
debate em torno da reforma do Estado. A segunda secéo direciona a abordagem para o terreno
da descentralizacdo de politicas publicas, diante da natureza da acdo governamental que é
tratada nesta pesquisa. Em seguida, consoante o propoésito de especificar a fundamentagédo
teorica selecionada, sdo apresentados os pontos de vistas de autores variados sobre as politicas
para fortalecimento da autonomia escolar. Concluindo esse primeiro eixo, apresentam-se

concepgdes inerentes a propria nogdo de autonomia escolar.

2.1.1.1 Anaélise de politicas publicas

Considerando que esta pesquisa insere-se no campo de conhecimento das politicas
publicas educacionais, € importante apresentar, inicialmente, alguns conceitos fundamentais
dessa area.

A literatura apresenta uma vasta gama de definicbes para 0 que seja uma politica
publica, sendo algumas delas voltadas para as a¢6es dos governos. Dye (1992), por exemplo,
procurando entender o que os governos fazem, por que o fazem e que diferenca isso faz,
declara que politica publica é tudo aquilo que os governos escolhem ou ndo fazer, de maneira
que a inacdo governamental pode causar um impacto na sociedade tdo expressivo quanto a
propria acdo. Por outro lado, Souza (2002) argumenta que a esséncia da politica publica é o
embate em torno de ideias e interesses.

Para conceituar politicas publicas, Rua (ca. 2000) primeiro define politica como
sendo o tratamento dos conflitos de maneira pacifica, o que, por seu turno, implica a nogdo da
diferenciacdo social, geradora de instabilidade entre os membros das sociedades. A partir
desse entendimento, Rua (ca. 2000, p. 1, grifo da autora) esclarece que “as politicas publicas

(policies) [...] sdo outputs, resultantes da atividade politica (politics): compreendem o

conjunto das decisdes e agdes relativas a alocacao imperativa de valores.”
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De acordo com Souza (2002), a expressdo analise de politicas publicas foi
introduzida por Laswell (1936), que estaria preocupado em conciliar a producdo empirica dos
governos com o conhecimento cientifico e para quem a anélise de politicas publicas envolve a
busca de respostas para as questdes sobre quem ganha o qué, por que e que diferenca isso faz.

Souza (2002, 2003) propGe uma abordagem holistica para o tema das politicas
publicas, ndo no sentido de um esvaziamento tedrico e metodoldgico, mas sim no de
comportar maltiplos entendimentos. Ela entende que a area de conhecimento das politicas
publicas engloba unidades diversas em um todo organizado e possibilita abordagens muito
distintas. A autora em questdo explica que as politicas sdo formuladas e implementadas,
tornando-se, entdo, passiveis de monitoramento e avaliacéo.

A visdo holistica sugerida por Souza (2002, 2003) admite o uso de técnicas
guantitativas e modelos diversos, como o0s da econometria, da economia, além da sociologia,
por exemplo, no contexto da analise das politicas publicas. Essa autora, na verdade,
argumenta que essa area de estudo comporta a utilizacdo de distintos modelos analiticos, ndo
necessariamente restritos ao contexto da ciéncia politica.

As etapas mais importantes do ciclo de uma politica publica sdo, entdo, as de
formulacdo, implementagdo e avaliacdo. Varios modelos auxiliam a analise de cada uma
dessas etapas. Segundo Faria (2003, p. 22), existe atualmente uma “Babel de abordagens [...]
dos processos de formacdo e gestdo das politicas pablicas [...].”

Um ponto de vista contrario é apresentado por Rua (ca. 2000), que argumenta que a
separacdo entre a formulacdo, implementacdo e avaliacdo de politicas publicas ndo existe
realmente no processo politico. Para ela, muitas vezes a implementacdo de uma politica
publica acaba se constituindo na sua formulacdo em atividade. Assim, a estratificacdo
proposta pelo modelo do ciclo de politica seria muito mais um recurso de anélise do que uma
realidade.

A idéia de Rua (ca. 2000), referida acima, de que a implementacéo é a formulacéo
da politica publica em processo, parte da constatacdo de que nem sempre todas as decisdes
importantes podem ser tomadas a montante, isto é, na etapa que se convencionou chamar de
formulacdo. A autora em questdo compreende que a implementacdo € uma continuacdo da
formulacdo e pressupfe flexibilidade e interacdo ao longo do tempo entre os atores que
concebem (formulam) e executam (implementam) uma politica publica. Para ela, nem sempre
todos os conflitos sdo solucionados na formulacdo; a arena decisdria pode requerer a
percepc¢do do que ocorreréd na pratica.
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Os agentes governamentais envolvidos com politicas pablicas costumam ignorar a
interacdo acima especificada. E comum encontrar atitudes que indicam que se uma politica foi
formulada, entdo ela sera automaticamente implementada, pois a implementacdo nada mais
seria do que executar algo que foi (bem) concebido por quem esta habituado a tomar decisdes.
A realidade mostra um outro cenario, no qual algumas politicas ndo sdo sequer
implementadas devido aos vetos de eventuais perdedores. Outras vezes, sdo parcialmente
implementadas, tém componentes executados contraditoriamente entre si ou partes realizadas
diferentemente do que foi previsto. Em sintese, a implementacéo € um processo interativo que
envolve muitos atores, que reagem de maneiras distintas as politicas publicas quanto postas
em pratica (RUA, ca. 2000).

Conforme entendimento de Souza (2002), a implementacdo consiste na
transformacdo da politica em acdo, isto é, essa etapa trata de como a politica estd sendo
executada, de como esta sendo posta em pratica. Para essa autora, a implementacéo é a fase
do ciclo de politica que tem recebido menos atencdo da academia e dos governos, ainda que
estudos sobre essa etapa intermediaria possam antecipar problemas e viabilizar mudancas para
correcdo de rumos da acdo governamental. Ela defende que existe uma miriade de varidveis
que podem interferir na implementacdo de uma politica publica e que os estudos de caso sao a
forma mais adequada para identificar essas variaveis.

Ainda de acordo com a opinido dessa mesma autora, as dificuldades fiscais
enfrentadas por alguns paises e o foco em acdes distributivas ou redistributivas contribuiram
para a emergéncia das questdes relativas a eficiéncia das politicas publicas. Na opinido dela, a
nova administracao publica - ou administracéo publica gerencial - trouxe outras questdes para
0 campo das politicas publicas, como as que tratam da eficiéncia da acdo governamental. A
autora explica que a eficiéncia, na concepgéo gerencialista, passou a ser considerada como o
principal objetivo das politicas publicas.

Consoante Pereira (1999), a administragdo publica gerencial se fundamenta em
estratégias de expressiva delegacdo de autoridade e de cobranca a posteriori de resultados. A
esse modelo interessavam praticas administrativas abertas e transparentes, voltadas para a
prestacdo eficiente de servigos ao “cliente” do Estado, isto €, ao cidaddo. Souza (2001, p. 43)
também apresenta essa concepcao de Estado orientado para o suprimento das necessidades da
sociedade, quando esclarece que as reformas que ela identifica como gerencialistas contém
“instrumentos voltados para aumentar o desempenho dos organismos publicos, com vistas a

obtencdo de resultados e a satisfacdo do cidadao, que nessa linguagem é chamado de cliente.”
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Pereira (1998) identifica as caracteristicas da administracdo publica gerencial,
explicando que ela prioriza o cidad&o e o alcance de resultados pré-estabelecidos, bem como
tem a descentralizacdo e o incentivo a inovacdo como estratégias bem definidas. O autor em
guestdo também diferencia essa nova abordagem daquele modelo burocrético, enfatizando a
importancia do alcance das metas em detrimento da supremacia dos controles a priori dos
processos.

Souza (2001) esclarece que o gerencialismo ndo é uma reforma Unica que tem sido
implementada nos mais diversos paises desenvolvidos, ja que, na verdade, versdes distintas
dos modelos teriam sido adotadas em algumas dessas nacgdes, ao passo em que outras, COmo
Japdo, Alemanha e Espanha, sequer os efetivaram. Existiriam diferencas marcantes entre as
reformas empreendidas na Nova Zelandia, Australia, Gra-Bretanha, Estados Unidos e Canada,
exceto quanto ao uniforme tratamento dos aspectos de gestdo financeira do Estado (SOUZA,
2001).

E relevante destacar que o mérito por ter comecado antes a adotar o enfoque
gerencial na administra¢do publica tem sido creditado aos paises do Westminster, sobretudo a
Gra-Bretanha’, a partir de 1979, e & Nova Zelandia, depois das reformas econdmicas iniciadas
em 1984. Por sinal, a reforma da Nova Zelandia®, que teve como objetivo melhorar o
desempenho da gestdo estatal e a sua accountability, isto €, a prestacdo de contas a sociedade,
tem sido classificada por Kettl (1998) como a mais expressiva do estilo da nova administracdo
publica.

O argumento de que o campo do conhecimento das politicas publicas comporta
varias formas de abordagem permite que os estudiosos se apropriem de construcdes tedricas
diversificadas, como explica Souza (2002, 2003). Essa autora explica como as instituicdes
complicam ou facilitam as politicas publicas, juntando-se, dessa maneira, aos individuos e
grupos no sentido de que séo forcas atuantes na acdo governamental. De forma semelhante,
Lubambo (2001) entende que as variaveis de cunho politico-institucional influenciam a
implementacdo das politicas, notadamente aquelas de natureza descentralizadora.

Para encontrar respostas para as questfes inerentes a influéncia das instituigdes
sobre as politicas publicas, ha que se considerar que, de fato, as instituicbes e suas regras

facilitam ou dificultam as implementacGes dessas politicas ao redefinirem alternativas

! Sobre o caso da Gra-Bretanha, ver Jenkins (1998), que apresenta elementos sobre a melhoria dos servicos
publicos quanto a rapidez, eficiéncia e honestidade.

2 Richardson (1998) identifica, dentre outros principios-chave da reforma do Estado na Nova Zelandia, o
controle estratégico, a descentralizacdo e a definicdo de objetivos claros.
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politicas e modificarem as posturas de determinados atores envolvidos com as mesmas
(SOUZA, 2002).

O papel dos atores na implementacéo das politicas publicas é destacado em Rua (ca.
2000) e Souza (2002). Segundo a primeira autora, quando a politica depende de muitos elos
da cadeia de implementacdo, ha que se prezar pela cooperacao entre eles, isto é, se torna
fundamental a comunicacéo entre os varios elementos envolvidos com a a¢do, como também
@ preciso que os que estdo em posicdo de comando contem com a colaboracdo dos
comandados. A segunda autora, por seu turno, chama a atencdo para a importancia da
burocracia que implementa uma politica, identificada como burocracia de linha de frente; essa
burocracia atua com um grau de discricionariedade que pode modificar o desenho original da
politica, ou seja, que pode mudar os rumos da acdo governamental.

Depois dessa exploracdo da literatura especializada sobre o tema das politicas
publicas, com foco na andlise dessas politicas, se faz necessario apresentar o que 0S
estudiosos desse campo apresentam sobre a descentralizacdo de politicas publicas, uma vez
que as acles governamentais para fortalecimento da autonomia escolar, de que trata a

presente pesquisa, sao de natureza descentralizadora.

2.1.1.2 Descentralizacdo de politicas publicas

Partindo da leitura de pontos de vista de alguns autores acerca de uma subarea geral
— andlise de politicas publicas — para outra mais especifica, que trata da descentralizacao de
politicas publicas, vale notar que, de acordo com Lubambo (2001), observa-se, desde a década
de 1980, uma tendéncia mundial pré-descentralizacdo das politicas publicas. Essa autora
destaca a relevancia dos contextos politico, institucional e econémico para a formulacao e
execucdo dessas acOes governamentais, o que, inclusive, torna imprudente a adocdo de
modelos, de receitas universais.

Descentralizacdo de politicas publicas €, segundo Arretche (1999), a delegacdo de
responsabilidade pela gestdo de politicas a governos subnacionais. A descentralizacdo implica
na transferéncia de atribuicGes de gestdo a outros niveis de governo, conforme explica essa
autora. Cabe notar que varios paises, incluindo o Brasil, tém utilizado multiplas estratégias

nas suas experiéncias no terreno da descentralizagdo de politicas publicas. Dentre essas
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estratégias, Lubambo (2001) e Abu-Duhou (2002) destacam a desconcentragéo, a delegacdo, a
transferéncia de atribuicdes e, finalmente, a privatizacdo ou desregulacéo.

Lubambo (2001) e Abu-Duhou (2002), interessados em esclarecer as
potencialidades e os limites do amplo processo de descentralizacdo de politicas publicas
deflagrado mundo afora, explicam em que consiste cada uma das estratégias supra-referidas.
A desconcentracdo acontece quando a responsabilidade pela realizacdo dos servicos das
agéncias governamentais centrais € transferida para suas unidades fisicamente
descentralizadas, em uma mesma hierarquia. Delegagdo, por sua vez, pressupfe que 0
controle dos recursos seja mantido pelo governo central, com transferéncia de
responsabilidade pela gestdo dos servicos para instancias desvinculadas desse ente central, em
uma situacdo de auséncia de tutela. Para que exista transferéncia de atribuicdes, € necessario
que ocorra o repasse de recursos e de fungdes gerenciais para agéncias desvinculadas do
governo central sob o ponto de vista institucional. Por ultimo, segundo esses autores, quando
a prestacdo de servicos é transferida para organizagGes privadas, ha que se falar em
privatizacao ou desregulacéo.

Como foi explicitado nos pardgrafos anteriores, varios paises tém adotado
estratégias de descentralizacdo, nos altimos anos. Scheinowitz (1993), interessado em
conhecer a amplitude e os limites desse movimento, analisou as politicas de descentralizacdo
na Bélgica, Dinamarca, Espanha, Franca, Italia, Portugal, Estados Unidos e Brasil. De acordo
com esse autor, em paises continentais, como o Brasil, o poder central deveria se ocupar das
orientacGes gerais, deixando as decisfes sobre as intervencdes — politicas — para os poderes
mais proximos das coletividades beneficiadas pelas mesmas. Para ele, a aproximacao dos
tomadores de decisdo das bases populacionais confere mais racionalidade as intervencoes,
diante do maior dominio da realidade local.

Segundo Scheinowitz (1993), a redistribuicdo do poder entre instancias centrais e
descentralizadas contribui para uma maior eficiéncia na utilizacdo dos recursos publicos e
para o alcance dos objetivos econdmicos e culturais. Percebe-se, dessa forma, a aderéncia
desse argumento a discussdo em torno da eficiéncia da agdo estatal, travada no ambito da
nova gestdo publica (KETTL, 1998; PEREIRA, 1999; SOUZA, 2002).

Arretche (1999) destaca, dentre os fatores que podem afetar a descentralizacdo de
politicas publicas, aqueles de natureza estrutural e institucional. Os atributos estruturais em
questdo incluem a capacidade fiscal — ou de gasto - e administrativa das unidades locais de
governo, essa Ultima vista como o conjunto de instrumentos voltados para aumentar o

desempenho da administracdo pablica. Entretanto, explica essa autora, 0 peso e importancia
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de tais atributos estruturais podem estar atrelados a requisitos institucionais derivados das
proprias politicas a serem geridas pelos governos locais, como, por exemplo, o legado de
politicas prévias, 0s incentivos e a engenharia operacional de cada uma dessas politicas; por
engenharia operacional, entenda-se, por exemplo, a transferéncia ou ndo de recursos e a
amplitude da liberdade para tomada de decis@o. Percebe-se que Arretche (1999) nédo descarta
a influéncia dos fatores estruturais sobre as politicas pablicas descentralizadas, mas considera
que tal influéncia pode variar diante da presenca ou intensidade de fatores institucionais.
Outros autores analisaram as politicas publicas de cunho descentralizante no Brasil,
a exemplo de Arretche e Rodriguez (1999), que defendem, no caso brasileiro, a adocdo de
outras dimensfes analiticas além da financeira, como, por exemplo, as que tratam da
capacidade das esferas administrativas envolvidas e da cobertura da prestacdo dos servicos
publicos. Esses autores entendem que a varidvel gasto ndo esgota as discussdes sobre
descentralizacdo das politicas publicas no Brasil, de forma que estudos dessa natureza, para se

tornarem mais realistas e precisos, devem ir além da dimenséo financeira.

2.1.1.3 Politicas para fortalecimento da autonomia escolar

Esta subsecdo da revisdo da literatura afunila um pouco mais o embasamento
tedrico, pois focaliza as agGes governamentais orientadas para o fortalecimento da autonomia
escolar. O conceito de autonomia escolar estad apresentado na proxima subsecdo, para ndo
romper 0 encadeamento teodrico construido a partir da analise de politicas publicas, passando
pela descentralizacdo e chegando as a¢Ges governamentais para fortalecimento da autonomia
escolar.

Revisar obras sobre politicas para fortalecimento da autonomia escolar ndo é uma
tarefa facil, dada a amplitude dessa subarea do conhecimento. Para os propositos desta
pesquisa, a estratégia consistiu, considerando que essas politicas tratam da gestdo escolar, em
selecionar autores que abordam a administragéo escolar, assim como o modelo centralizado e,
principalmente, descentralizado dessa pratica.

Inicialmente, vale destacar a opinido de Motta e Pereira (1986) sobre predominancia
das organizagdes nos sistemas sociais, de modo que, atualmente, organiza¢Oes grandes e
complexas cada vez assumem mais destaque nos grupos, suplantando clas, tribos, feudos e

pequenas empresas familiares agrarias de antigamente. Essas instituicbes sdo cruciais para o
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desenvolvimento das sociedades, de maneira que 0s seus modos de operacdo tém
progressivamente se orientado para a busca da eficiéncia. Nas palavras de Motta e Pereira
(1986, p. 16-17), “a sociedade moderna se caracteriza pelas organizagdes [...]. [O] principio
fundamental que rege a vida das organizagdes é o principio da eficiéncia. Um sistema social
qualquer ndo necessita ser eficiente [...]. J& nas organizacdes, a eficiéncia [...] € uma condicao
de existéncia.”

Ademais, antes de discorrer acerca da burocratizacdo na administracdo escolar, faz-
se necessario apresentar o conceito de burocracia, que Motta e Pereira (1986, p. 9), ao
estudarem-na como uma estratégia de administracdo, definem como “um sistema de
dominacdo ou de poder autoritario, hierdrquico, que reivindica para si 0 monopdlio da
racionalidade e do conhecimento administrativo.” Essas instituicdes burocraticas seriam 0s
tipos mais evidentes de sistemas sociais organizados, de maneira que, a maior organizagdo de
um agrupamento, corresponderia uma maior aproximagdo do modelo ideal de burocracia
(MOTTA; PEREIRA, 1986).

O conceito de burocracia acima guarda estrita similaridade com aquele encontrado na
obra de Weber, pois, na concepcdo weberiana, burocracia € um tipo de dominacdo legal,
racional, inerente & administracdo (WEBER, 1994).

Ao contrario dos que propdem a aplicabilidade dos principios da Administracdo de
Empresas na organizacdo escolar, Teixeira (1968, p. 15, grifo do autor) preconiza que
“Jamais, pois, a administracdo escolar podera ser equiparada ao administrador de emprésa
[sic], a figura hoje famosa do manager (gerente) ou do organization-man, que a
industrializacdo produziu na sua tarefa de maquino-fatura de produtos materiais.” Para ele, as
duas formas de administracdo sdo diametralmente distintas devido a natureza humana da
atividade de administracdo escolar, que lida com alunos e ndo com produtos. Esse autor
defende de tal forma o seu argumento que declara que “Somente o educador ou o professor
pode fazer administracéo escolar” (TEIXEIRA, 1968, p. 14, grifo do autor).

Outro autor destaca que a administracdo escolar precisa considerar a perspectiva da
interferéncia do Estado na educacéo, posto que o Estado utiliza elementos garantidores da sua
ascendéncia, como o estabelecimento dos curriculos e das normas de organizacdo das
unidades de ensino, por exemplo, a fim de atender aos seus interesses (PARO, 1991).
Ademais, esse autor enxerga a aplicacdo, na escola, dos principios administrativos utilizados
nas empresas, como a “absolutizacdo da propria sociedade capitalista” (PARO, 1991, p. 125),
que ele critica quando a mesma é considerada como o suprassumo de modelo de sociedade,

aquele tipo mais avancado que se pode alcancar.
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Na esfera da discussdo sobre a administracdo escolar no Brasil, Gomes (1994)
defende que o apogeu do modelo burocratico em discussdo, que data do inicio dos anos 60 do
século passado, foi propiciado pela crenca de que o nosso problema educacional decorria da
falta de racionalidade técnica, contribuindo para a conclusdo, entdo, de que a replicacdo, na
escola, de métodos para aumento de produtividade, aplicaveis em empresas privadas, levaria a
melhoria do sistema. Nesse sentido, Gomes (1994, p. 27) esclarece que “Tentou-se entdo
enfrentar os problemas educacionais com base na racionalizacdo festejada nos paises
desenvolvidos [...]”, a0 mesmo tempo em que ressalta que uma “tendéncia taylorista-fayolista
[...] inspirava grande parte [...] do ensino de administracdo educacional em nosso meio [...]".

Ja Freitas (2000) busca na sociedade industrial do inicio do seculo XX a fonte para a
aplicacdo do modelo de administracdo centralizada nas escolas brasileiras, que perdurou até
quase o final desse século; para Freitas (2000, p. 47), naquele tempo, “predominava ‘com
sucesso’ a administracdo cientifica [baseada nos principios de Frederick Taylor],
centralizadora e hierarquizada.” Ademais, essa autora esclarece que o cenario de abertura
politica posterior aos governos militares - anos 80 do século passado - foi propicio ao
pensamento de um novo modelo, caracterizado pela descentralizagdo administrativa e pela
democratizacdo da gestdo escolar, que ela imputa a uma provavel influéncia do liberalismo
econémico e politico vigente.

Tal cenério de abertura € utilizado como pano de fundo para a desburocratizacdo do
Estado brasileiro, endossada pelo governo do presidente Jodo Figueiredo, conforme reporta
Oliveira (1984). Esse autor argumenta que a origem da “doenca burocratica” brasileira
remonta aos idos do colonialismo portugués, de quando herdamos uma “estrutura
patrimonial” e “um governo centralizado superimposto a sociedade”, sendo que, ap6s 1930,
quando do inicio do nosso processo de desenvolvimento industrial e urbano, a burocratizacdo
em questdo se acentuou em decorréncia da expansdo das atividades do Estado nacional
(OLIVEIRA, 1984, p. 19).

Analogamente a Freitas (2000) e Gomes (1994), Luck (2000) também enxerga a
aplicabilidade dos principios da administracdo cientifica na gestdo escolar brasileira até quase
o final do século passado, de forma que classifica esse modelo como estético, baseado na
tutela dos 6rgéos centrais e orientado pela racionalidade, que “produz na educacdo, diretores
gue ndo lideram, professores que nao ensinam, alunos que nao aprendem, todos esperando
que o ‘outro’ faca alguma coisa, para resolver problemas ou dificuldades [...]” (LUCK, 2000,
p. 13).
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A defesa da descentralizacdo dos sistemas educacionais tem se convertido em uma
abordagem comumente referendada por especialistas preocupados com a melhoria da
educacdo. O argumento principal dessa perspectiva gira em torno da necessidade de fortalecer
a gestdo escolar, considerando que os gestores locais estdo mais propensos a conhecer 0s
problemas das suas escolas do que os burocratas insulados nas instituicdes centrais.

De acordo com Xavier, Amaral Sobrinho e Marra (1994), a mudanca do perfil da
escola, de um modelo burocratico, em que inexiste poder para decidir sobre os problemas
mais bésicos e ordinarios, com reagdes lentas, seguindo regulamentos e normas elaboradas
centralmente, para uma outra versao com mais autonomia, dotada de condi¢cOes para ofertar
um ensino de melhor qualidade, demanda alteracdo no funcionamento e na gestdo escolar.
Esses autores defendem que o perfil burocréatico, do qual se deve migrar, em decorréncia da
centralizacdo das decisdes nas trés esferas administrativas, se caracteriza pela rigidez e
verticalizagdo, que ndo consegue melhorar a qualidade do sistema educacional e, mais ainda,
contribui para diminuir o comprometimento das pessoas envolvidas na tarefa educativa.

O ponto de vista de Maia e Prado Filho (1994) a respeito do envolvimento dos
professores nas iniciativas em prol da resolucdo dos problemas escolares, no contexto do
modelo centralizador e burocrético, é similar ao de Xavier, Amaral Sobrinho e Marra (1994)
sobre o comprometimento com a tarefa educativa, como referenciado acima; para Maia e
Prado Filho (1994, p. 125), “programas inovadores que pretendiam dar conta dos problemas
educacionais eram inviabilizados pela resisténcia dos professores [...]”.

Xavier, Amaral Sobrinho e Marra (1994) também esclarecem que as secretarias de
educacdo, considerando a preeminéncia da mudanca de perfil da escola, acima especificada,
promoveram recentes inovac@es no sistema educacional, envolvendo a transferéncia do poder
de decisdo das unidades centrais (secretarias) para as unidades de ensino, com o intuito de
implantar a autonomia dessas Ultimas, tanto administrativa, quanto financeira e pedagdgica.

Borges (2004) entende que existe, nos ultimos vinte anos, um movimento amplo
orientado para a descentralizacdo da gestdo educacional, tanto em paises em via de
desenvolvimento quanto em nagdes que j& alcancaram esse estdgio, fruto do
descontentamento com o modelo de administracdo burocratico, e, acima de tudo,
centralizador, quer se trate de um Welfare State ou de um Estado desenvolvimentista. No que
se refere especificamente ao sistema educacional, Borges (2004, p. 78, grifo do autor) acredita
que as reformas implementadas “vém buscando repassar poderes administrativos e financeiros
para as escolas e promover o empowerment da comunidade escolar por meio de estruturas de

gestdo colegiadas e representativas.”
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Esse mesmo autor destaca a neutralidade e a elasticidade dessa proposta de
descentralizacdo administrativa e financeira da gestdo escolar, que atrai igualmente a direita
conservadora, a social democracia e a esquerda socialista, de forma que tdo distintas
ideologias formem um consenso quanto a necessidade de fortalecimento do controle da
sociedade civil sobre a escola publica, em detrimento da direcéo pelas rédeas do Estado. Esses
“variados matizes ideoldgicos” convergem nesse ponto por assim acreditarem poder combater
“os males do centralismo burocratico” (BORGES, 2004, p. 78). Ademais, as agéncias
internacionais de financiamento teriam assumido, consoante o autor em questdo, um papel de
destague na consolidacdo desse consenso por meio dos seus programas de ajuste,
incentivando a adocdo de mecanismos de quase mercado e a transferéncia de poder de decisao
para as escolas.

Tendo sido apresentadas as concepc¢des sobre as politicas para fortalecimento da
autonomia escolar, a proxima subsecdo aborda especificamente essa autonomia, finalizando o

primeiro eixo da revisdo da literatura.

2.1.1.4 Autonomia escolar

Esta subsecdo destaca, inicialmente, a centralidade da autonomia escolar em
movimentos reformistas deflagrados em todos os continentes, desde o inicio da penultima
década do século XX, para, em seguida, apresentar o conceito de autonomia escolar na visdo
de diversos autores e finalizar com a concepcao de um conceito proprio.

A autonomia escolar® assumiu uma posicdo de destaque nas reformas educacionais
empreendidas em diversos paises, a partir da década de 1980, incluindo Estados Unidos,
Canada, Reino Unido, Alemanha, Holanda, Bélgica, Portugal, Espanha, Pol6nia, Hungria,
Rdassia, Israel, Brasil, Chile, Argentina, Bolivia, Colémbia, Venezuela, México, Nicaragua,
Trinidade e Tobago, Republica Dominicana, China, india, Australia, Nova Zelandia, Timor-
Leste, Uganda, Zimbabue e Africa do Sul. Essas reformas tém, geralmente, objetivos voltados
para melhorar a eficiéncia e a eficacia escolar, além de aumentar a responsabilidade* das

unidades de ensino pelos seus resultados, medidos, principalmente, pela aprendizagem

3A literatura especializada trata, algumas vezes, a autonomia escolar como gestdo baseada na escola, gest&o local
de escola, programa para melhoria escolar ou, ainda, o termo em Inglés School-based management.
* Accountability é o termo em Inglés normalmente encontrado na literatura.
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estudantil. Tal tendéncia reformista envolve a descentralizacdo de poder para o nivel das
escolas, que passam a ter autoridade e responsabilidade para tomada de decisdo em diversas
questdes nos sistemas educacionais, a0 mesmo tempo em que se incentiva o envolvimento da
comunidade nos processos decisérios (ABU-DUHOU, 2002; BORGES, 2004; BRIGGS;
WOHLSTETTER, 1999; CARNOQOY et al., 2008; GIBTON; SABAR; GOLDRING, 2000;
KARSTEN; MEIJER, 1999; KING; OZLER, 1998; MANNO; FINN JR.; VANOUREK,
2000; PLANK; SYKES, 1999; VERHOEVEN; VAN HEDDEGEM, 1999;
WOHLSTETTER; MOHRMAN, 1993; XAVIER; AMARAL SOBRINHO; MARRA, 1994).

Os defensores das politicas para fortalecimento da autonomia escolar argumentam
que os dirigentes escolares, professores, estudantes e representantes das comunidades
conhecem com maior profundidade as realidades das escolas e sdo, portanto, os atores que
tém melhores condicdes para decidir como enfrentar os problemas locais e utilizar os recursos
muitas vezes escassos dos sistemas educacionais. Eles argumentam que as autoridades
centrais ndo possuem mais 0S meios para responder rapida e adequadamente as necessidades
das escolas, que sdo alcadas a posicdo de elemento central das reformas em discussao (ABU-
DUHOU, 2002; BRIGGS; WOHLSTETTER, 1999; CARNOQY et al., 2008; GAWLIK, 2008;
KING; OZLER, 1998; XAVIER; AMARAL SOBRINHO; MARRA, 1994).

As politicas em questdo envolvem, geralmente, a ampliacdo do espaco para que a
escola possa decidir nas esferas administrativa, financeira e pedagogica, mediante
transferéncia de poder dos 6rgdos centrais dos sistemas educacionais, que também repassam,
muitas vezes, recursos financeiros para serem aplicados localmente por um colegiado ou
conselho escolar, mediante elaboracdo coletiva de um instrumento de planejamento (BAHIA,
2003, 2004; REPUBLICA DE BOLIVIA, 2007; REPUBLICA DEMOCRATICA DE
TIMOR-LESTE, 2007a, 2007b; WORLD BANK, 2007; XAVIER; AMARAL SOBRINHO;
MARRA, 1994).

A implementacdo da autonomia escolar ndo se esgota com a concepcdo de um
ordenamento juridico, visto que esse processo ocorre sob interferéncia de forcas que atuam na
esfera administrativa e institucional do sistema educacional. O fato das responsabilidades e
competéncias serem delegadas a partir da administracdo central ndo garante a autonomia
escolar, tornando obscura a analise do que acontece na implementacdo dessa politica publica
apenas pelo prisma da delegacdo de poder. Atributos estruturais como potencial de gasto,
recursos humanos e administrativos, além de condigdes infra-estruturantes podem interferir no
desenvolvimento da capacidade técnica, gerencial e de relacionamento, necessaria para a

tomada de decis@o e a execugdo das mudancas introduzidas pela politica nos diversos niveis
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do sistema. Por outro lado, fatores institucionais, considerando o intuito de preservacao da
equidade no sistema, podem estabelecer limites a redistribuicdo de poder a partir do centro,
afetando a execucdo da politica publica (ALONSO, 2003; ARRETCHE, 1999; BARROSO,
1998; BRIGGS; WOHLSTETTER, 1999; CARNOY; MARSHALL, 2002; GAWLIK, 2008;
MARTINS, 2001, 2002; REIS, 2003; WOHLSTETTER; MOHRMAN, 1993).

Quanto ao desenvolvimento de capacidade, vale notar o estudo de Verhine e Xavier
(2004)° sobre a capacidade administrativa na esfera publica. Esses autores identificaram
algumas dimensGes de andlise da capacidade administrativa da gestdo publica, incluindo:
contexto institucional, lideranca, visdo, estrutura, pessoas, programas e processos, além de
outros recursos, como tecnologicos, infraestrutura e financeiros. Para eles, a aplicabilidade do
contexto institucional aos estudos de capacidade administrativa reside no fato de que € nessa
dimensédo que se analisa a interacdo de uma organiza¢do com o ambiente externo, permitindo
a abordagem de questdes sobre poder, tomada de deciséo, responsabilidades e prestacdo de
contas. Adicionalmente, é nessa dimensdo que se discute de que maneira uma organizacao €
afetada por fatores de natureza social, cultural, politica e econdmica.

Segundo Barroso (1998), o conceito de autonomia esta ligado etimologicamente a
nocdo de autogoverno, ou seja, no sentido das organizagdes se regerem segundo normas e
regras proprias. Ademais, destaca esse autor, 0 conceito de autonomia é relacional e relativo.
Relacional porque a autonomia se manifesta em um contexto de interdependéncia, de forma
que se diz que alguém ou algo é autdbnomo de algum individuo ou alguma coisa. Relativo
porque é possivel ser autbnomo em relacdo a algumas coisas ou pessoas, mas nao o ser em
relacdo a outras. Alonso (2003), Libaneo (2004) e Gawlik (2008), ao apresentarem 0s seus
conceitos de autonomia escolar, apontam essas nocdes de interdependéncia e relatividade;
para esses autores, as escolas integram sistemas educacionais regulados por politicas publicas
e diretrizes gerais, que procuram preservar a equidade dos servigos prestados e a coeréncia
desses sistemas.

De acordo com Barroso (1998) e Sousa e Corréa (2002), o conceito de autonomia
engloba duas dimens@es, a saber: a juridico-administrativa e a socio-organizacional. As
questBes de natureza administrativa, pedagogica, financeira e juridica sdo tratadas na
dimensdo juridico-administrativa, enquanto que a socio-organizacional diz respeito as
interdependéncias entre a organizacdo e o seu meio, que definem a identidade da mesma.

Assim, esses autores defendem que a autonomia escolar ndo pode ser decretada, adquirida ou

® Estudo efetuado sob encomenda do Banco Mundial, para a realizacdo de uma analise do Projeto de Educacio
da Bahia.
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herdada, mas sim construida a partir de um processo relacional, que envolva a criacdo da
identidade da escola por meio do seu projeto pedagdgico.

Martins (2002), por sua vez, apresenta uma trajetoria abrangente para o conceito de
autonomia, lembrando que 0 mesmo se insere no ambito da teoria politica pelo vinculo com a
participacédo social e politica, que foi assimilada pelas teorias de administracdo de empresas e
de escolas. Assim, destaca a autora em questdo, o exercicio da autonomia esta relacionado a
construcdo da democracia e a capacidade da sociedade instituir leis para si mesma. No campo
da educacdo, essa autora ressalta que uma escola autbnoma é aquela que se governa -
autogoverno, autogestdo -, de modo a romper com a tradicdo centralizada, burocratica e
antidemocratica de administracdo, planejamento e avaliacdo educacional. Trata-se, portanto,
de uma conceituacdo mais ampla de autonomia escolar, elaborada a partir de uma perspectiva,
historica, filosofica e politica.

Entretanto, consoante entendimento de Martins (2002), as experiéncias de autogestdo
em educacdo sdo limitadas pelas instituicdes vigentes e pelas préprias relacdes sociais das
escolas com os seus meios, de modo que ndo se pode falar em autonomia escolar plena. Essa
autora defende que a nocdo de autogestdo ndo estd presente nos movimentos reformistas
deflagrados a partir de 1980, caracterizados, em sua opinido, pela reducdo do conceito de
autonomia a redefinicdo de procedimentos administrativos e financeiros no nivel das escolas,
gue passaram a ter mais responsabilidades.

Para Martins (2001, 2002, 2003), o conceito de autonomia tem sido empregado,
algumas vezes, pragmaticamente, como sindnimo de descentralizagcdo e desconcentragéo,
como também tem sido tratado como a etapa subsequente de processos descentralizadores.
Segundo Martins (2001, 2002, 2003) e Abu-Duhou (2002), descentralizar implica em
transferir competéncias de decisdo, transformando as estruturas e a dindmica de exercicio do
poder. Quando se transfere responsabilidades sem compartilhar o poder, trata-se de
desconcentracdo e ndo de descentralizacao.

No Brasil, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB), de 1996, no seu
artigo 15° estabelece que as escolas publicas brasileiras de educacdo basica terdo graus
progressivos de autonomia de gestdo financeira, pedagdgica e administrativa (BRASIL,
1996). Voltando um pouco no tempo, Martins (2003) destaca que as vitorias das oposi¢des ao
regime militar, nas eleicdes municipais e estaduais da década de 1980, conferiram a
descentralizacdo dos sistemas de ensino e & autonomia escolar posi¢des de destaque nos
programas de governo. No nivel politico, explica essa autora, tais programas ressaltaram o
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fortalecimento do poder local e mais participacdo da comunidade escolar nos processos
decisorios.

O amparo da LDB pode ser interpretado como sendo o estagio de autonomia
decretada das escolas publicas nacionais, que, segundo Barroso (1998), deve ser suplantado
por um estagio de autonomia construida com os varios segmentos da unidade de ensino,
articulando o seu projeto pedagdgico com as praticas cotidianas desenvolvidas pelos diversos
atores escolares. Esse processo de construcdo da autonomia escolar muitas vezes envolve
conflitos, que emanam do didlogo entre os mencionados atores (BARROSO, 1998; SOUSA,;
CORREA, 2002).

As nocdes de dialogo e construcdo também aparecem no conceito de autonomia de
Libaneo (2004), para quem a busca da autonomia escolar passa pela participacdo de
professores, pais, alunos, funcionarios e representantes da comunidade em um processo
interativo de discussdo de problemas e solucdes. Para esse autor, a autonomia escolar € um
principio basico da gestdo democratico-participativa e a razdo de ser do projeto pedagogico,
significando poder de decidir sobre os objetivos e formas de organizacdo da unidade de
ensino.

Por outro lado, de acordo com Wohlstetter e Mohrman (1993), em se tratando da
transferéncia de poder para as escolas, cabe questionar para quem esse poder € transferido,
quer seja para diretores, professores ou conselhos escolares, sendo esses tltimos identificados,
algumas vezes, como comités, comissdes ou colegiados escolares. E comum a transferéncia
de poder para os conselhos escolares, compostos, geralmente, por representantes das unidades
de ensino, como professores e dirigentes, das comunidades, incluindo os pais de estudantes,
além dos proprios estudantes (BORGES, 2004, WOHLSTETTER; MOHRMAN, 1993;
XAVIER; AMARAL SOBRINHO; MARRA, 1994).

Um conceito de autonomia escolar foi especialmente construido para esta pesquisa,
dentro de uma perspectiva pragmatica e com respaldo em outras defini¢bes encontradas na
literatura especializada®. Esse conceito é multidimensional e corresponde & autoridade da
escola para a tomada de decisbes de natureza administrativa, financeira e pedagdgica, no
contexto do sistema educacional do qual faz parte. E subjacente a essa definicio a nocio de
transferéncia de poder das organizacgdes centrais para as pontas dos sistemas, ou seja, para as

unidades de ensino.

® O respaldo vem de definicBes contidas nas obras de Wohlstetter e Mohrman (1993), Xavier, Amaral Sobrinho e
Marra (1994), Barroso (1998), Briggs e Wohlstetter (1999), Abu-Duhou (2002) e Alonso (2003).
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Em adicdo, cabe destacar que o conceito de autonomia escolar construido para esta
pesquisa incorpora a concepgdo de relatividade e relacionamento apresentada por Barroso
(1998) e acatada por Alonso (2003), Libaneo (2004) e Gawlik (2008), no sentido de uma
autonomia relativa, cujos limites sdo dados por fatores estruturais e pelas regras e normas dos
sistemas educacionais dos quais elas fazem partem e com os quais elas se relacionam. Para
Barroso (1998), é possivel ser mais ou menos auténomo, na medida em que é possivel ser
auténomo em relacdo a determinadas caracteristicas, mas ndo o ser relativamente a outras.

Na opinido de Martins (2001), a autonomia escolar sofre interferéncia de condicdes
de infraestrutura e dos recursos humanos, de modo que a auséncia ou caréncia dessas
condi¢cdes materiais e operacionais inviabiliza ou dificulta a prépria autonomia. Por outro
lado, as instituicBes, na medida em que buscam preservar a equidade dos sistemas
educacionais, estabelecem determinados limites, interferindo, portanto, na autonomia escolar
(ALONSO, 2003; GAWLIK, 2008; MARTINS, 2002).

Consoante Alonso (2003), é preciso equalizar os interesses locais - das escolas - com
as diretrizes gerais - do poder central -, de forma a ndo perder a unidade do sistema
educacional. Em outras palavras, trata-se de buscar a garantia do todo, contemplando a
diversidade no nivel local.

Tendo sido apresentadas diferentes pontos de vistas sobre politicas publicas,
incluindo o dilema centralizacdo versus descentralizacdo em sistemas educacionais, a revisao
da literatura continuarg, na proxima subsecdo, abordando as concepcdes de capital social e
analise de redes sociais, que sdo fundamentais para 0s propositos desta pesquisa.

2.1.2 Capital social e redes sociais

Este eixo da revisdo da literatura contempla as obras que discutem, primeiramente, a
nogdo de capital social, para, em seguida, direcionar a abordagem para a anélise de redes
sociais, compondo um referencial tedrico aderente ao objetivo desta pesquisa.
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2.1.2.1 Capital social

Antes de apresentar o conceito de capital social, é necessario introduzir a propria
nocdo de capital, que é uma das mais discutidas na Economia e na Sociologia
contemporaneas. Para Lin (2001), capital consiste nos recursos investidos na expectativa de
afericdo de lucros futuros, no mercado. Assim, o capital pode ser entendido, segundo esse
autor, a partir da perspectiva de um duplo processamento de recursos, primeiramente, quando
eles s@o produzidos ou alterados como investimento, ou seja, como resultados de processos de
producdo, para, em seguida, serem oferecidos no mercado, em busca de lucros. Por outro
lado, Bourdieu (1986), no seu trabalho seminal sobre capital social, para além da teoria
econdmica, define capital como trabalho acumulado, tanto na suas forma materializada,
quanto na incorporada.

Segundo Bourdieu (1986), o capital pode se apresentar em trés formas fundamentais,
a saber: econémico, cultural e social. A primeira forma pode ser convertida, com facilidade,
em dinheiro, enquanto que a segunda é mais frequentemente institucionalizada em
qualificacdes educacionais. O capital social, por sua vez, é passivel de conversdo, sob certas
condigdes, em capital econémico.

A teoria do capital social deriva da teoria geral do capital e tem sido, nos ultimos
trinta anos, bastante discutida e difundida na literatura especializada, com diferentes
perspectivas e entendimentos. Um namero significativo de estudos no &mbito da Sociologia,
Ciéncia Politica, Economia, Educacdo e Administragdo pode ser encontrado, tratando de
capital social na busca de resposta para uma ampla gama de questdes desses campos. Muitos
desses estudos citam as nogOes seminais de Bourdieu (1986) e Coleman (1988) sobre capital
social.

Cabe registrar que Portes (1998), tratando da popularidade do uso recente e
crescente do conceito de capital social nas revistas e publicacdes especializadas, escreveu que
0 mesmo tem sido apontado como uma espécie de panaceia para muitos dos males que afetam
a sociedade contemporanea. Esse autor, entretanto, retoma a énfase de Durkheim na vida em
grupo como um antidoto para a anomia e a autodestruicdo, para explicar que a no¢do de
capital social ndo é tdo recente, pelo menos para os sociologos, quanto tem sido publicado nos
anos recentes.

Ainda segundo Portes (1998), a difusdo do conceito de capital social, nos Gltimos

anos, pode ser atribuida a maior atencdo que tem sido dispensada as consequéncias positivas
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da sociabilidade, em detrimento das caracteristicas ndo t&o atrativas da mesma. Ademais, tais
consequéncias positivas tém sido utilizadas em uma moldura conceitual mais ampla de
discussdo de capital, para além da perspectiva monetaria de poder e influéncia, chamando a
atencdo de formuladores de politicas para solu¢des menos dispendiosas, ndo econémicas, de
determinados problemas sociais.

De acordo com Dika e Singh (2002), autores de uma farta revisdo critica da
literatura sobre capital social no ambito da Educacdo, embora o termo capital social tenha sido
originalmente citado em 1920, o desenvolvimento tedrico desse conceito data do final da
década de 1980 e € atribuido aos soci6logos francés Pierre Bourdieu e norte-americano James
Coleman. O mérito do pioneirismo de Bourdieu, citado por Dika e Singh (2002), também ¢é
reconhecido por Portes (1998).

Enquanto o conceito de Bourdieu (1986) estd fundamentado nas teorias da
reproducdo social e do poder, o de Coleman (1988) tem raizes estruturais e funcionalistas.
Dito de outra forma, de acordo com Dika e Singh (2002), o conceito de capital social tem sido
utilizado, desde os trabalhos pioneiros de Bourdieu e Coleman, em termo de acesso a recursos
institucionais ou em termo de normas e controle social, respectivamente.

Coleman (1988) prop6e uma concepcdo de capital social como um recurso a ser
utilizado para uma acgéo, sendo que esse autor procede dessa forma a fim de introduzir a
discussdo sobre estruturas sociais, das quais emana o capital social, no paradigma da acéo
racional. A definicéo de capital social segundo Coleman (1988) foi, contudo, classificada por
Portes (1998) como vaga, 0 que teria deixado portas abertas para a rotulacdo de processos
distintos, e algumas vezes contraditorios, como expressdes dessa forma de capital.

Para Coleman (1988), o capital social deve ser definido a partir das suas funcdes.
Assim, o capital social também é tido como produtivo, da mesma forma que o capital fisico e
o capital humano, no sentido em que possibilita o alcance de determinados fins, o que néo
seria factivel na sua auséncia. Entretanto, diferentemente do que ocorre com outras formas de
capital, o capital social € inerente as estruturas das relacdes entre os atores, isto €, ndo é
encontrado nos préprios atores ou nos fatores de producdo (COLEMAN, 1988).

Considerando que as organizacfes também sdo atores — atores corporativos -, as
relacdes entre as corporacdes possibilitam, igualmente, acumular capital social nos sistemas
dos quais elas fazem parte (COLEMAN, 1988).

Como exemplo de capital social, Coleman (1988) destaca o caso do mercado
atacadista de diamantes, no qual constitui pratica comum o envio de um saco de pedras, de

um dado negociante, para ser examinado por outro, sem nenhuma forma de seguro como
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garantia contra eventuais substituicdes de diamantes por pecas inferiores ou, até mesmo,
roubos. No caso do mercado da cidade de New York, Estados Unidos, a maioria dos
atacadistas € composta por judeus, com alto grau de casamentos internos, que vivem no
Brooklyn e frequentam as mesmas sinagogas, de forma que esses lagos sociais apertados
configuram uma comunidade essencialmente fechada. Assim, os lacos dessa comunidade, por
meio da familia, afinidade religiosa e proximidade, viabilizam a seguranca necessaria as
transacdes no mercado de diamantes da cidade de New York. Sem esses lacos, no contexto
em questdo, em que a confiabilidade é uma premissa, as transa¢fes demandariam medidas de
seguranca adicionais, sob pena de ndo poderem acontecer.

De acordo com Bourdieu (1986), capital social consiste no acumulo de recursos,
existentes ou em potencial, associados a redes de conhecimento mutuo ou de reconhecimento,
nas quais 0s seus membros possuem, coletivamente, um tipo de capital - uma credencial -, que
0s habilita a se tornarem credores, em diversos sentidos, na esfera social. Tais
relacionamentos podem ser instituidos e garantidos socialmente. Para esse autor, o volume de
capital social possuido por um ator é dependente do tamanho da rede que o mesmo pode
mobilizar, bem como do proprio capital acumulado pelos entes dessa rede. Tal rede decorre
de estratégias de investimento, estabelecidas de forma consciente ou ndo pelos atores, visando
criar ou reproduzir relacdes sociais que poderao ser acionadas no curto ou longo prazo.

Bourdieu (1986) dispensa um tratamento instrumental ao conceito de capital social,
destacando os beneficios acumulados pelas pessoas pela virtude da participacdo em redes e
construcdo da solidariedade.

Para Bourdieu (1986), a reproducéo de capital social requer o dispéndio de tempo e
esforco, isto &, requer, direta ou indiretamente, capital econémico, além de pressupor trocas
continuas, nas quais o reconhecimento é afirmado e reafirmado permanentemente.

Percebe-se, portanto, que Bourdieu (1986) e Coleman (1988) aproximam-se, em se
tratando das suas concepcOes de capital social, ao ressaltarem a importancia das redes sociais
na criacdo e reproducdo dessa forma de capital. Esses autores distanciam-se, entretanto, na
medida em que o primeiro explicita, claramente, que os atores podem obter o0s recursos dos
relacionamentos sociais na propria estrutura social, isto €, podem emprestar capital social das
redes sociais das quais fazem parte, o que é obscuro na obra de Coleman (1988).

Na opinido de Lin (2001), a teoria do capital social engloba a compreensdo de
estruturas hierarquicas, redes sociais e atores. Para esse sociologo, a referida teoria elucida
como o capital pode ser acessado em relagOes sociais, 0 que envolve, por sua vez, restricdes

estruturais, oportunidades, acdes e escolhas por parte dos atores. Capital social consiste,
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segundo Lin (2001), na mobilizacdo, pelos atores, dos recursos incorporados nas relagdes
sociais e na estrutura social, a fim de melhor viabilizar uma acédo intencional. Assim, capital
social pode ser compreendido como um investimento nas relacdes sociais de um sistema, por
meio do qual os recursos de outros atores podem ser acessados, emprestados ou alavancados.
Fica clara, entdo, a aderéncia das concepcdes de Lin (2001) e Bourdieu (1986) sobre capital
social.

Trilhando caminho semelhante ao de Bourdieu (1986) e Lin (2001), tal qual
explicitado acima, Hovart, Weininger e Lareau (2003) definem capital social em termos dos
recursos materiais e ndo materiais que individuos e familias podem acessar por meio de lacos
sociais.

Quanto ao conceito de ator, cabe destacar que 0 mesmo tem sido utilizado, de forma
genérica, para representar uma entidade social unitéria, que tanto pode ser um individuo,
guanto uma coletividade ampla, como, por exemplo, uma corporagd0 ou uma nacgao
(KNOKE, 1990; WASSERMAN; FAUST, 1998).

A relevancia das relac6es sociais também esta presente na definicdo de capital social
de Tsai e Ghoshal (1998), que agregam ao referido conceito as nogdes das normas e valores
associados aos lagcos sociais. Para esses autores, certas normas e valores, coletivamente
mantidos em uma determinada sociedade, constituem capital social mesmo na auséncia de
relacdes entre os seus membros individuais.

As relacGes sociais diferem das relagdes de mercado, na medida em que o objeto das
suas trocas sao favores e ndo mercadorias ou servicos, bem como pela natureza tacita dos
termos das suas trocas, no lugar do carater explicito daqueles das relagdes de mercado
(ADLER; KWON, 2002).

Tsai e Ghoshal (1998), bem como Adler e Kwon (2002), a semelhanca de Lin
(2001), utilizam, na definicdo de capital social, a concepcdo do emprego de recursos
produtivos — dos lacos sociais - em prol do desenvolvimento de ac¢des individuais ou coletivas
— organizacionais -, por exemplo.

Para Adler e Kwon (2002), a intuicdo central das pesquisas sobre capital social
consiste no valor da boa vontade entre os individuos ou grupos, entendendo-se boa vontade
como 0 mesmo que simpatia, confianca e perddo oferecida por amigos e conhecidos. Assim,
tomando a boa vontade como sendo a substancia do capital social, os seus efeitos podem ser
considerados a partir da informac&o, influéncia e solidariedade que a mesma torna disponivel.
Para esses autores, capital social é uma funcdo da localizacdo dos atores nas estruturas sociais

em que eles estdo inseridos.
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Vale notar que, para Coleman (1988), capital social € a forma menos tangivel de
capital, sendo o capital fisico totalmente tangivel, na medida em que 0 mesmo se encontra
incorporado em materiais que sao transformados ou utilizados nos processos produtivos,
enguanto que o capital humano diz respeito as competéncias e conhecimentos adquiridos por
individuos, sendo criado a partir de mudancas em pessoas. Dessas trés formas de capital, o
capital social é a menos tangivel, por ser observavel em relagdes entre atores individuais ou
coletivos.

Burt (1997), Adler e Kwon (2002) se aproximam da nogdo de Coleman (1988), tal
qual reportado acima, na medida em que reconhecem as qualidades do capital humano como
proprias dos individuos, enquanto que as do capital social sdo criadas entre pessoas, a partir
das relacdes entre as mesmas. Para Burt (1997), capital humano se refere a habilidades
individuais e capital social, a oportunidades, sendo que, em se tratando de consequéncias, essa
ultima forma complementa contextualmente a primeira.

O capital social se diferencia do capital fisico e do capital humano segundo a
natureza de bem publico inerente ao mesmo. O capital fisico é essencialmente um bem
privado, pois aqueles que o possuem sdo 0s que aferem os beneficios dessa posse. Por outro
lado, em se tratando de capital humano, na forma usualmente viabilizada a partir da educacéo,
é o individuo que investe tempo e recursos na aquisicdo de conhecimento que se beneficia de
salarios mais altos ou de postos de trabalho mais interessantes. Tal natureza privada dos
beneficios dos tipos de capital fisico e humano ndo se aplica a muitas formas do capital social,
no sentido em que as relagfes sociais, que viabilizam a producéo desse Gltimo tipo, tendem a
beneficiar uma coletividade e ndo apenas os atores envolvidos diretamente no referido
processo produtivo (ADLER; KWON, 2002; COLEMAN, 1988).

Ainda quanto as formas de capital, Bourdieu (1986) aponta o capital econémico
como aquela forma que pode ser convertida mais facilmente em capital humano, cultural ou
social. De fato, segundo Adler e Kwon (2002), o capital social, assim como as outras formas
de capital, pode ser apropriado de maneiras distintas e convertido em outros tipos de capital.
Esses autores explicam que uma rede de amizade pode ser, por exemplo, utilizada para
aconselhamento ou, ainda, para coleta de informacdes, ilustrando a referida no¢&o de maltipla
apropriacédo de capital social.

Adler e Kwon (2002) apontam, também, como o capital social pode substituir ou
complementar outras formas de capital, destacando como atores com pouco capital
econdémico ou humano podem suprir tal caréncia por meio de conexdes sociais com atores

bem posicionados em determinadas redes sociais. Adicionalmente, eles ressaltam como o
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capital social pode tornar mais eficiente 0 emprego de capital econémico, diminuindo, por
exemplo, os custos de transacgdes, tal qual reportado por Coleman (1988), no caso do mercado
atacadista de diamantes.

Mesmo diante das diferengas entre os conceitos de capital social encontrados na
literatura especializada, como pode ser observado nos paragrafos precedentes, percebe-se a
aderéncia, por parte dos distintos autores pesquisados, ao emprego da no¢do de capital social
em torno da habilidade dos atores para acumular beneficios por meio da participacdo em redes
sociais.

Uma das nuances das maltiplas defini¢des de capital social encontradas na literatura
especializada diz respeito a natureza interna ou externa dos lagos sociais, isto €, ao foco nas
relacBes que os atores mantém com atores de outros grupos — primazia dos relacionamentos
que funcionam como pontes que conectam grupos — ou nas relagdes entre os atores de uma
coletividade. A visdo externa dos lagos sociais se aplica a estudos sobre vantagens
competitivas de individuos ou organizaces, sendo utilizada, dessa forma, sob uma
perspectiva mais instrumental do que a visao interna, aplicavel a casos que envolvem a coesdo
de comunidades e grupos em busca do alcance de metas coletivas (ADLER; KWON, 2002).

Na area da Educacgdo, o conceito de capital social também tem sido utilizado, nos
ultimos anos, de forma crescente, muitas vezes em estudos que contemplam analises de
desempenho educacional e que consideram esse tipo de capital como uma das variaveis
independentes comumente empregadas (DALY; FINNIGAN, 2010; DIKA; SINGH, 2002;
HOVART; WEININGER; LAREAU, 2003).

Tendo sido apresentadas os pontos de vistas de diferentes autores sobre capital
social, a revisdo da literatura continuara, na proxima subsecdo, abordando a concepc¢do de

analise de redes sociais, que €é central para 0s propdsitos desta pesquisa.

2.1.2.2 Analise de redes sociais

Nas Ciéncias Sociais, tem sido comum lancar méo da analise de redes para explicar
fendbmenos das mais variadas disciplinas e caracteristicas, perpassando areas desde a
Psicologia até a Economia. A no¢do de que os individuos estdo envolvidos em teias de

relacbes sociais e interacbes pode ser atil para compreender uma miriade de fenbmenos
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sociais. Nesse sentido, esta secdo apresenta 0s elementos e conceitos necessarios para o
entendimento da aplicabilidade da analise de redes sociais nas pesquisas cientificas.

Segundo Granovetter (1973) e Wasserman e Faust (1998), na teoria socioldgica, a
sociometria é a precursora da analise de redes sociais, tendo sido pouco utilizada devido a
complexidade inerente as andlises precisas de redes. Granovetter (1973) explica que outro
fator que contribuiu para o tratamento periférico dispensado a sociometria foi a sua aplicacéo
restrita na area da Psicologia Social.

De acordo com Borgatti e outros (2009), a sociometria nasceu com 0 estudo do
psiquiatra Jacob Moreno sobre o comportamento das garotas do Hudson School for Girls, que
apontou as posicOes delas na rede social subjacente e ndo as suas personalidades como a
principal causa das fugas atipicas observadas em 1932. Nesse estudo, Jacob Moreno mapeou a
rede social do Hudson School for Girls representando geograficamente os sentimentos de
atracdo mdtua ou ndo entre as garotas dessa escola. Para Moreno, as relagdes observadas na
referida rede viabilizavam o fluxo de ideias e influéncias entre as garotas, determinando, em
ultima insténcia, as suas fugas.

Borgatti e outros (2009) explicam que a ideia de modelar as Ciéncias Sociais
partindo de no¢des da Fisica, como atomos e gravidade, antecede o estudo de Jacob Moreno,
de 1932. Na verdade, conforme apontam os autores em questdo, Comte e Durkheim ja haviam
explorado concepcdes em torno de uma Fisica Social e da sociedade humana enquanto
sistema bioldgico, anos antes do estudo de Moreno.

A andlise de redes sociais, tal qual a mencionada no¢do de capital social, tem sido
utilizada crescentemente nas investigacfes na area das Ciéncias Sociais, com variagdes
inerentes a natureza e consequéncias dos lagcos sociais entre os individuos ou grupos
estudados (BORGATTI et al., 2009; PENUEL et al., 2006; WASSERMAN; FAUST, 1998).

Os avancos na utilizacdo da andlise de redes sociais em campos diversos
consolidaram as bases para a criacdo de uma organizacdo profissional, uma conferéncia anual
e um periddico proprio, respectivamente a International Network for Social Network Analysis
(INSNA), a Sunbelt e o Social Networks.

Para Wasserman e Faust (1998), parte do interesse nas redes sociais pode ser
atribuido a relevancia dada aos relacionamentos entre entidades sociais e aos padrbes e
implicacdes desses relacionamentos. Esses autores entendem que a perspectiva de redes
possibilita novos niveis de explicacdes para perguntas tipicas de estudos sociais, por meio de
definicBes formais de aspectos do ambiente social, econémico e politico. Os padrdes ou

regularidades nos relacionamentos entre unidades constituem o ambiente social, sob o ponto
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de vista da andlise de redes sociais, segundo os autores aqui mencionados, que também
definem estrutura como sendo a presenca de tais padroes.

Wasserman e Faust (1998) apontam a analise de redes sociais como uma perspectiva
distinta de pesquisa nas Ciéncias Sociais, diante da particularidade dessa analise estar baseada
na relevancia dos relacionamentos entre unidades. Essa perspectiva distinta engloba teorias,
modelos e aplicacdes expressas em termos de conceitos relacionais ou processos.

A analise de redes sociais se traduz em um conjunto de ferramentas para
entendimento das estruturas sociais, conjunto esse composto por objetos e relacGes entre 0s
mesmos. Os referidos objetos sdo os atores ou nds, isto é, as posi¢Oes das redes sociais,
enguanto que as conexdes entre eles sdo conhecidas como lacos. A anélise de redes sociais se
da a partir do desenvolvimento de modelos formais para representar determinadas
caracteristicas de comportamentos sociais do mundo real. Tais modelos permitem ilustrar,
muitas vezes, as estruturas sociais por meio de gréficos, usualmente identificados como
sociogramas, contendo pontos e linhas, ou seja, atores e lacos (KNOKE, 1990).

O cerne dos modelos de redes sociais esta nas diades, composta por dois atores —
ego e alter - e pelos lagos entre eles, bem como nas triades, que dizem respeito a trés atores e
seus respectivos lagos, ou, ainda, em sistemas maiores de atores e relacionamentos. Uma
diade, por exemplo, envolve um ego — posicdo ou nodulo focal - e um alter - aquele com
guem o ego se relaciona. A diferenca basica entre as explanag¢fes de processos feitas ou ndo
com base em redes sociais reside no tratamento de conceitos e informagGes sobre as relagdes
entre os atores. O objeto da andlise de redes sociais ndo é uma pessoa ou uma organizacao
(BORGATTI et at., 2009; KNOKE, 1990; WASSERMAN; FAUST, 1998).

Para proceder a analise de uma rede social, é preciso identificar os objetos e um ou
mais tipos de relagBes entre eles. Um exemplo é a identificacdo dos integrantes de um
movimento social e das suas participacdes articuladas em protestos. Outro exemplo é o
reconhecimento dos acordos ou tratados comerciais entre nagdes, ou, ainda, das aliancas
militares pactuadas pelas mesmas. No estudo de rede social, a unidade de analise consiste nos
atores e nas relacdes entre eles (KNOKE, 1990; WASSERMAN; FAUST, 1998).

Um ponto critico, na analise de redes sociais, é a delimitagdo clara das fronteiras das
redes a serem estudadas, 0 que permite, algumas vezes, a inclusdo ou exclusdo de alguns
atores segundo crencas, formac6es e preferéncias dos pesquisadores. Como exemplo de viés
no delineamento de rede social, Knoke (1990) cita que, para um Marxista, a classe dos
trabalhadores possivelmente sera composta por empregados que ndo sejam donos dos meios

de producéo.
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Vale notar que o foco no entendimento das relagdes sociais, tal qual defendido por
Knoke (1990) e Wasserman e Faust (1998), também ¢é ressaltado por Daly e Finnigan (2010),
para quem, na teoria do capital social, a atencdo deve estar voltada para 0s recursos inerentes
aos lacos entre atores, em oposi¢éo aos recursos de um ator especifico.

Os lagos sociais tém forma e contetdo, sendo a forma inerente as propriedades das
conexdes entre os atores, tomadas separadamente dos significados substantivos de tais
conexdes, que compdem o conteudo. Nesse sentido, intensidade, que tem a ver com a forca ou
frequéncia de uma interacdo, e grau de participacdo conjunta sdo duas formas relacionais
bésicas. Por outro lado, os contetdos relacionais sdo de natureza diversificada, como, por
exemplo: socioldgico, biologico, psicologico, politico, financeiro, legal, artistico e esportivo
(KNOKE, 1990).

Densidade é outra propriedade ou forma relacional das redes sociais, medida, por
sua vez, pelo quociente entre a quantidade de conexdes observadas e o total de conexdes
possiveis. Assim, como um exemplo, a densidade de uma rede social com 10 (dez) atores e 27
(vinte e sete) lagos observados entre os mesmos € igual a 0,30 (zero virgula trinta), pois, de
um total de 90 (noventa) conexdes possiveis (calculado por: 10 x (10 -1) = 90), apenas 27
(vinte e sete) foram notadas. Outros elementos ou propriedades das redes sociais sdo 0S
caminhos, distancias desses caminhos, alcancabilidade e isolamento de um ator, bem como
conectividade da rede (DALY; FINNIGAN, 2010; KNOKE, 1990).

Para Wasserman e Faust (1998), o conceito de densidade mencionado acima aplica-
se a uma rede social dicotomizada, que € aquela na qual as suas relacbes refletem
exclusivamente as presencas (valores iguais a um) ou auséncias dos lagcos (valores iguais a
zero). Para uma rede social com relacBes valoradas, isto €, com valores que representam
determinadas caracteristicas para além da presenca ou auséncia do laco, a densidade
corresponde ao valor médio das relagbes, que, quase sempre, € a média da forca dessas
relaces. Para esses atores, a densidade é a medida mais amplamente utilizada nos estudos de
redes sociais.

O grau de um ator em uma rede social é uma medida de centralidade e poder do
mesmo na rede. O grau de um ator social é determinado pela quantidade de lagos que partem
dele (grau de saida) ou chegam nele (grau de entrada). Atores com muitos lagos - com graus
elevados - tendem a ter acesso mais facil aos recursos da rede como um todo, sendo,
geralmente, aqueles atores que atuam como promotores de pactos entre outros pares da rede e,
assim, individuos que se beneficiam com essas trocas, isto &, conciliagdes (HANNEMAN;
RIDDLE, 2005).
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De acordo com Granovetter (1973), considerar apenas aspectos formais dos lagos
sociais, no ambito da analise de redes sociais, pode levar a conclusdes incompletas, pois 0s
conteddos dos lacos sdo igualmente importantes.

Vale notar que, segundo Adler e Kwon (2002), as pesquisas sobre capital social se
dividem entre aquelas que atribuem a fonte dessa forma de capital a estrutura formal dos lagos
das redes sociais e as que a associam aos conteudos desses lagos.

Quanto a forca, um laco pode ser forte, fraco ou ausente, dependendo da combinacéo
do tempo, intensidade emocional, confidéncias matuas e reciprocidade dos servi¢os que
caracterizam o lago. Tais fatores devem ser tomados de forma correlacionada, ainda que
sejam independentes, podendo ter pesos distintos na medicdo da forca do laco, de acordo com
0 estudo a que a mesma se aplica (GRANOVETTER, 1973).

Em se tratando de intensidade relacional, na opinido de Daly e Finnigan (2010),
lacos sociais fortes ddo suporte a transferéncia de conhecimento tacito, ndo rotineiro ou
complexo, bem como a solugdo conjunta de problemas e a coordenacdo de solugdes.
Adicionalmente, esses lacos muitas vezes denotam caracteristicas de organizacdes com
poucos conflitos. Em oposicdo, lagos fracos sdo apropriados para transferéncia de
conhecimento simples e rotineiro, assim como podem viabilizar oportunidades de
intermediacdo entre os atores.

Na opinido de Granovetter (1973, 1982), individuos com poucos lagos fracos néao
tém acesso a informacdes das partes distantes do sistema social, ficando restritos as noticias e
visdes dos seus amigos proximos. O fato é que os lacos fracos possibilitam aos individuos o
acesso a informacdes e recursos para além dos seus proprios ciclos sociais, embora 0s lacos
fortes sejam, tipicamente, de disponibilidade mais imediata, além de considerados de mais
utilidade. Isso ndo se aplica a todos os lagos fracos, mas aqueles que funcionam como pontes
entre segmentos de redes sociais. Extrapolando esse argumento para o nivel macro, o
soci6logo em questdo explica que sistemas sociais com poucos lacos fracos sdo fragmentados
e incoerentes, caracterizando-se pela lenta disseminacdo de novas ideias e pela dificuldade
para 0 avanco cientifico.

Knoke (1990) concorda com o argumento de Granovetter (1973, 1982), ao explicar
que os lagos fracos entre atores viabilizam a difusdo de informacg6es, conhecimento técnico,
inovacOes e tradicdes culturais para além das fronteiras de grupos primarios inseridos em
sistemas sociais mais amplos.

Por sinal, Knoke (1990) aponta que, muitas vezes, é possivel identificar subgrupos

dentro de uma determinada rede social a partir do reconhecimento de padrdes de relagdes
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entre certos atores. E assim que a coesdo entre atores, percebida a partir de ligagdes diretas e
mutuas entre eles, permite identificar circulos sociais — subgrupos - dentro de redes sociais.
Existem varios software que permitem identificar tais subgrupos, lastreados em modelos
matematicos complexos, como, por exemplo: UCINET, NetDraw, Structure, StOCNET e
GRADAP (BORGATTI; EVERETT; FREEMAN, 2002; CROSS; PARKER, 2004; DALY;
FINNIGAN, 2010; HUISMAN; DUIIN, 2003; KNOKE, 1990).

Uma tipologia de lacos é apresentada por Borgatti e outros (2009), que os classifica
da seguinte forma: similaridades, relagdes sociais, interacOes e fluxos. Lacos de similaridade
dizem respeito a localizagdo (espacial e temporal), atributos (como género, por exemplo) e a
associacdo (a clubes e partidos, dentre outras). Relacdes sociais sdo lacos de parentesco,
afetividade, papéis (amizade e chefia, por exemplo) e de conhecimento. Interacdes tratam de
guestbes como aconselhamento, sexo e ajuda, por exemplo. Os fluxos podem ser de
informagdes, crencgas e recursos, dentre outros.

No campo da Administracdo, a analise de redes sociais estd relacionada a fatores
como desempenho organizacional, comunicacao, transferéncia de conhecimento, inovacgéo e
produtividade. No ambito da Administragdo, lagos sociais fortes entre e dentro de unidades
organizacionais estdo relacionados a iniciativas e a sustentabilidade de mudangas bem
sucedidas. (BORGATTI et al., 2009; DALY FINNIGAN, 2010; TSAI; GHOSHAL, 1998).

Conforme explicam Borgatti e outros (2009), as pesquisas envolvendo redes sociais
no campo da Administracdo tratam, geralmente, das consequéncias dessas redes em termos de
homogeneidade e desempenho das organizagdes, querendo dizer com isso que a analise de
redes sociais auxilia, para citar algumas situacdes, o entendimento das razGes para adogéo de
estruturas de governanca similares em empresas distintas, além da capacidade de inovacéo e
performance financeira de uma determinada firma. Para estudar as consequéncias das redes
sociais nas organizacdes, investiga-se 0 mecanismo de transmissao direta de um ndédulo para
outro, que pode ou ndo envolver algum recurso material; muitas vezes, o que um ator
transmite para outro é uma ideia, conhecimento, opinido ou informacao.

O mecanismo de adaptacdo ajuda a entender, por exemplo, como atores distintos
tendem a se comportar de forma homogénea quando submetidos ao mesmo ambiente social.
A titulo de ilustracdo desse mecanismo, Borgatti e outros (2009) apontam como € possivel
dois individuos com posicdes centrais em uma determinada rede social de aconselhamento
desenvolverem a mesma aversdo ao e-mail, por estar sendo acionados frequentemente por tal
via de comunicacdo. Nesse caso, a aversdo ao e-mail ndo é transmitida de um nodulo para

outro, mas sim criada a partir das relagdes similares de cada nédulo com os demais da rede.
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Merece registro a reflexdo de Cross, Borgatti e Parker (2002) sobre um paradoxo
observado no meio empresarial, pois, embora muitas organizacGes estejam se envolvendo em
alguma forma de rede - vide parcerias, aliancas e outros relacionamentos colaborativos -, 0s
seus dirigentes tém dispensado pouca atengdo as redes informais existentes nas suas proprias
corporagoes.

Quanto a aplicabilidade da andlise de redes sociais na Educacdo, Cross, Borgatti e
Parker (2002) apontam que o entendimento das estruturas das redes sociais ¢ fundamental
para as organizagOes educacionais envolvidas em processos de mudangas, uma vez que essas
redes podem ser aproveitadas para facilitar a criagdo, utilizacdo e difuséo de conhecimento e
inovacao.

Outra evidente aplicacdo da analise de redes sociais reside na avaliacdo de reformas
educacionais, pois, como explicam Penuel e outros (2006), a colaboracdo entre os atores
escolares é central para o sucesso das reformas voltadas para a melhoria da educagdo. A
I6gica por tras dessa premissa é que a discussdo de problemas pelos atores leva-os a
compartilhar licGes e estratégias de enfrentamento dos problemas, que contribuem para a
melhoria da performance no sistema educacional como um todo. A eficacia da mencionada
colaboracdo pode ser avaliada por meio da analise de redes sociais.

Quanto a tipologia das redes sociais, Daly e Finnigan (2010) explicam que as
mesmas sdo identificadas pelos conteddos das trocas entre os atores ou pelo que flui através
dos lacos sociais. Nesse sentido, redes de comunicagdo englobam redes de troca de
informagdes, de transferéncia de conhecimento e de aconselhamento. Outros tipos séo as
redes de conhecimento profissional e de amizade.

No que se refere a metodologia de pesquisa, cabe ressaltar que sdo abundantes as
abordagens quantitativas que utilizam a analise de redes sociais para mapear redes e medir
algumas de suas propriedades formais, como forga, intensidade, frequéncia e direcdo das
conexdes. Contudo, as bases conceituais da andlise de redes sociais ndo sdo inapropriadas
para tratamentos qualitativos. De forma contréria, alguns fundamentos da analise de redes
sociais sdo de natureza qualitativa, com raizes na Antropologia e em estudos sobre
comunidades (HEATH; FULLER; JOHNSTON, 2009).

Um exemplo claro de abordagem qualitativa de redes sociais é o estudo de
Granovetter (1973), que investigou aspectos de uma intervencdo social no nivel micro, com
base nos lagos interpessoais, para ilustrar como a andlise de redes possibilita a relagéo de tais

aspectos com fendmenos de natureza macro, incluindo mobilidade social e organizagéo
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politica. A analise essencialmente qualitativa do autor contempla, contudo, muitas noc¢des de
cunho eminentemente quantitativos.

Vale notar um desafio para a utilizacdo da analise de redes sociais, de ordem ética,
inerente a manutengdo do anonimato dos atores envolvidos na etapa de coleta de dados. Para a
correta ilustracdo das relacOes sociais de uma rede, os participantes precisam identificar-se,
bem como nomear 0s outros atores com 0s quais mantém lacos sociais; de outra forma, o
sociograma apresentaria falhas estruturais comprometedoras dos estudos encaminhados. 1sso
também ocorre quando os atores sdo organizagdes, departamentos ou unidades
organizacionais. A protecdo do anonimato das fontes € uma norma a ser seguida, por
exemplo, em estudos avaliativos (CROSS; PARKER, 2004; PENUEL et al., 2006).

Com a apresentacdo das nocdes acima, sobre analise de redes sociais, encerra-se a
revisdo da literatura, de forma que a fundamentacdo tedrica desta pesquisa passara a tratar, na
préxima sec¢do, da aproximagao entre o referencial tedrico e o objeto de estudo.

2.2 AS REDES SOCIAIS E O OBJETO DE ESTUDO

De acordo com Martins (2006) e Yin (2005), os estudos de caso investigam
fendmenos contemporaneos inseridos nos seus contextos, de forma que, em consonancia com
a metodologia e o0s objetivos desta pesquisa, é pertinente reportar alguns elementos relevantes
sobre a implementacao da politica para fortalecimento da autonomia escolar na Bahia, como
um todo, afunilando, em seguida, para o objeto de estudo, que consiste nas redes sociais de
comunicacdo e transferéncia de conhecimento entre lideres das Diretorias Regionais de
Educacdo, com sedes em Caetité e Brumado, Bahia, e dirigentes das escolas publicas

estaduais, localizadas nessas cidades.

2.2.1 A Autonomia escolar na Bahia e as redes sociais sob investigacao

O amparo legal para a autonomia escolar, no Brasil, é encontrado na Lei de
Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional, conhecida como LDB. Na Bahia, o fortalecimento

da gestéo escolar, calcado na autonomia da unidade de ensino, integrou o rol de politicas do
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Programa Educar para Vencer e envolveu a implantacdo do planejamento estratégico nas
escolas publicas do sistema (BAHIA, 2003, 2004; BRASIL, 1996; REIS, 2003; SANTOS;
OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2006).

O Programa Educar para Vencer, concebido em 1998, colocou o aluno no centro da
reforma e a escola como eixo da mudanca. Os seus objetivos estratégicos foram melhorar a
qualidade do ensino fundamental, como também assegurar a autonomia da escola em
consonancia com as orientacbes decorrentes da LDB, da implantacdo do Fundo de
Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Valorizagdo do Magistério
(FUNDEF) e do processo de municipalizagdo do ensino fundamental no estado (BAHIA,
2003; BRASIL, 1996; DANTAS, 2005).

Percebe-se, portanto, a aderéncia da reforma educacional da Bahia aos preceitos
gerencialistas adotados em outras iniciativas semelhantes deflagradas aquela época, no Brasil.
Os pontos comuns desses processos de mudanca sdo a descentralizacdo e o fortalecimento da
autonomia da escola, cabendo as organizacGes centrais um papel de formulacéo de politicas e
assisténcia técnica aos municipios e unidades de ensino.

O Programa Educar para Vencer constituiu a principal estratégia de reforma
sistémica do ensino publico baiano, tendo sido implantado inicialmente, em 1999, em 45
municipios. O programa atendeu simultaneamente a rede estadual e as redes municipais de
ensino, com a adesdo voluntaria dos municipios. No primeiro ano do Educar para Vencer, as
suas acOes alcancaram aproximadamente 61.000 alunos e 3.700 professores, que foram
previamente capacitados para atuacdo no programa. De 2001 a 2006, a sua abrangéncia
gradativamente aumentou até atingir 321 dos 417 municipios baianos (BAHIA, 2003).

Como parte desse programa, o Projeto de Fortalecimento da Gestdo Escolar foi
idealizado para reordenar, estruturar e capacitar dirigentes de escolas da rede estadual e das
redes municipais, de forma que eles pudessem atuar de maneira autbnoma e contribuir para a
melhoria constante da qualidade do ensino publico. Esses principios sdo aderentes ao enfoque
sistémico da teoria da contingéncia, empregado em estudos organizacionais. O Educar para
Vencer buscou implementar um modelo de gestdo profissional no sistema de ensino publico
baiano (DANTAS, 2005; MORGAN, 2007; REIS, 2003; TURNER; HALLENCREUTZ;
HALEY, 2009).

Para Reis (2003), uma das principais estratégias adotadas pelos agentes envolvidos
na implementacdo do projeto supra-referido foi o desenvolvimento da capacidade local de
planejamento. O Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) foi o instrumento de

planejamento estratégico utilizado nessa iniciativa. Essa autora acrescenta outras duas
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proposi¢Oes necessarias para viabilizar o fortalecimento da gestdo: a capacitacdo continuada
dos dirigentes escolares e a modernizacdo da gestdo por meio do uso de instrumentos, rotinas
e procedimentos de administracdo escolar.

No final de 2006, cerca de 3.300 escolas da rede publica estadual tinham sido
beneficiadas com a implantacdo da politica de fortalecimento da autonomia escolar na Bahia.
O Banco Mundial financiou parcialmente essa politica por meio do Projeto de Educacdo da
Bahia, entre 2001 e 2006 (BAHIA, 2007).

Com a mudanca politica observada no Governo da Bahia, em 2007, os projetos do
Programa Educar para Vencer foram encerrados, mas a politica de fortalecimento da
autonomia escolar continuou a ser implementada, pois o Plano de Desenvolvimento da
Educacao, principal estratégia do Governo Federal para a educacéo, foi lancado nesse mesmo
ano e incorporou as diretrizes do PDE, passando a dissemina-las por praticamente todas as
escolas do pais.

Cabe ressaltar que uma analise sobre a implementacdo da politica para
fortalecimento da autonomia escolar na Bahia, realizada em 2006, com base empirica,
concluiu sobre a probabilidade dessa politica estar sendo executada com alguma articulagédo
com a politica de certificagdo ocupacional de dirigentes escolares, conforme previram 0s
formuladores do Programa Educar para Vencer. Segundo esse estudo, possivelmente a
certificacdo estava contribuindo para o desenvolvimento da capacidade de planejamento da
escola e, com isso, fortalecendo a sua gestdo, na medida em que se considera o conjunto de
competéncias necessario para a implementacdo do PDE e o papel do diretor na coordenacao
dessa tarefa. O estudo em questdo foi realizado a partir da analise de dados secundarios
relativos a implementacéo do par de politicas mencionadas em 616 escolas publicas estaduais,
localizadas em 218 dos 417 municipios baianos (TEIXEIRA, 2006).

Na Babhia, a estrutura do sistema educacional estadual contempla, além da Secretaria
da Educacdo, com sede na capital, Salvador, 33 (trinta e trés) Diretorias Regionais de
Educacdo localizadas nos seguintes municipios: Salvador (com trés DIREC), Feira de
Santana, Alagoinhas, Santo Antdnio de Jesus, Valenca, Itabuna, Serrinha, Jequié, Juazeiro,
Jacobina, Brumado, Vitéria da Conquista, Irecé, Barreiras, Santo Amaro, Ilhéus, Eunépolis,
Teixeira de Freitas, Paulo Afonso, Ribeira do Pombal, Itapetinga, Piritiba, Itaberaba,
Ibotirama, Macaubas, Caetité, Bom Jesus da Lapa, Seabra, Senhor do Bonfim, Amargosa e
Guanambi. A descentralizagdo refletida na estrutura do sistema educacional baiano foi
concebida no contexto do reconhecimento, por parte do Governo da Bahia, da complexidade

da oferta da educacdo no estado, bem como da necessidade de criar condi¢cbes para a
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consolidacdo do papel do 6rgdo central na definicdo de diretrizes gerais e politicas para a
educacéo publica (BAHIA, 1997, 2010).

Na rede publica estadual da Bahia, as escolas estdo vinculadas técnica e
administrativamente as Diretorias Regionais, cujas estruturas comportam uma Diretoria Geral
(Diretoria Regional de Educacdo) e uma Coordenagdo de Organizacdo e Atendimento da
Rede Escolar. A estrutura administrativa de uma escola publica tipica do sistema educacional
baiano conta, dependendo da quantidade de estudantes matriculados, com 0s seguintes
profissionais: Diretor, Vice-Diretor e Secretario Escolar (BAHIA, 2010).

As DIREC tém um amplo elenco de competéncias, devidamente definido no
regimento da SEC, sendo que, de acordo com 0s propositos desta pesquisa, cabe destacar as
seguintes atribuicdes:

a) divulgar e promover o cumprimento das diretrizes da politica educacional do

estado;

b) promover e apoiar atividades educacionais desenvolvidas nas regides por 6rgaos
e entidades da Secretaria e outras instituicdes publicas de ensino;

c) coordenar e desenvolver agdes de programacgdo, acompanhamento, controle e
avaliacdo das atividades educacionais, em articulagio com as unidades da
Secretaria, Coordenadores de Educacdo Estaduais e 6rgdos municipais de
educacdo;

d) acompanhar a programacdo e a execucdo fisica e orgcamentéria das unidades
escolares, em articulagdo com a Diretoria Geral, através da Diretoria de
Orcamento Publico, e a Superintendéncia de Organizacdo e Atendimento da
Rede Escolar;

e) acompanhar os movimentos financeiros, bem como transferéncias de recursos
federais, estaduais e municipais para as unidades escolares;

f) realizar inspecdes preventivas e corretivas quanto aos aspectos pedagdgico,
administrativo e financeiro nas unidades escolares, observando as diretrizes
estabelecidas pela Superintendéncia de Organizacdo e Atendimento da Rede
Escolar;

g) orientar e acompanhar as unidades escolares no exercicio de sua autonomia
pedagdgica, administrativa e financeira;

h) promover a integracdo do estado com 0s municipios, no ambito de sua atuagao,
em articulagdo com a Superintendéncia de Acompanhamento e Avaliacdo do

Sistema Educacional;



)
k)

57

coordenar, orientar, acompanhar e avaliar as acdes pedagogicas desenvolvidas
pelas unidades escolares;

orientar e acompanhar o processo de gestdo participativa nas unidades escolares;
identificar a necessidade e propor a Superintendéncia de Desenvolvimento da
Educacdo Baésica e Superintendéncia de Recursos Humanos da Educacéo,
programas de capacitacao, aperfeicoamento e atualizacdo dos profissionais que
atuam nas unidades escolares e nas DIREC;

assessorar as unidades escolares na elaboragdo, acompanhamento e avaliagéo de

seus projetos pedagdgicos;

m) identificar a necessidade e propor a Superintendéncia de Recursos Humanos da

Educacdo, programas de capacitacdo e atualizacdo dos servidores da éarea
técnico-administrativa das DIREC e das escolas estaduais (BAHIA, 2010).

A DIREC 24 tem sede em Caetité, sendo que, sob sua jurisdigdo também estdo as

redes de escolas estaduais localizadas em outros nove municipios do sudoeste baiano, a saber:

Caculé, Guajeru, Ibiassucé, lgapord, Jacaraci, Lagoa Real, Licinio de Almeida, Mortugaba e

Rio do Anténio. Integram a estrutura da DIREC 24, além do Diretor Regional e do

Coordenador de Organizacdo e Atendimento da Rede Escolar, os seguintes lideres, que

participaram das redes sociais inerentes ao objeto de estudo desta pesquisa:

a)
b)
c)
d)
e)

f)
9)

Inspetor de Rede Fisica;

Coordenador Financeiro;

Gestor de Recursos Humanos;

Supervisor Regional do Programa Todos pela Alfabetizacdo (TOPA);
Coordenador Local do Programa de Gestdo da Aprendizagem Escolar
(GESTARY);

Professor Formador do Programa de Capacitacio de Gestores (PROGESTAO);
Responsavel pelo Festival Anual da Cancdo Estudantil - FACE (BAHIA,
2011a).

A equipe técnico-administrativa indicada acima interage com os dirigentes das

escolas publicas sob jurisdicdo da DIREC 24, incluindo as 4 (quatro) escolas estaduais que

ofertam o ensino fundamental em Caetité e que, segundo dados do Anuario Estatistico da

Educacao da Bahia, de 2007, atendem 1.640 (um mil, seiscentos e quarenta) estudantes do

ensino fundamental. As unidades de ensino em questdo, cujos dirigentes integraram as redes
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sociais concernentes ao objeto de estudo desta investigacdo, ndo terdo 0s seus nomes
identificados neste documento, por razées explicadas adiante’.

Por outro lado, a DIREC 19 tem sede em Brumado e envolve outros onze
municipios sob sua jurisdicdo, a saber: Dom Basilio, Tanhagu, Malhada de Pedras,
Livramento de Nossa Senhora, Ibicoara, Barra da Estiva, Aracatu, Jussiape, Rio de Contas,
Ituacu e Contendas do Sincora. Os seguintes lideres da estrutura dessa Diretoria Regional de
Educacao integraram as redes sociais inerentes ao objeto de estudo desta pesquisa:

a) Diretor Regional,

b) Coordenador de Organizacao e Atendimento da Rede Escolar;

c) Inspetor de Rede Fisica;

d) Coordenador Pedagdgico;

e) Coordenador Financeiro;

f) Gestor de Recursos Humanos;

g) Supervisor Regional do TOPA;

h) Coordenador Local do GESTAR,;

i) Professor Formador do PROGESTAO (BAHIA, 2011a).

A equipe técnico-administrativa indicada acima interage com os dirigentes das
escolas puablicas sob jurisdicdo da DIREC 19, incluindo as 3 (trés) escolas estaduais que
ofertam o ensino fundamental em Brumado e que, segundo dados do Anuéario Estatistico da
Educacdo da Bahia, de 2007, atendem 1.136 (um mil, cento e trinta e seis) estudantes do
ensino fundamental (BAHIA, 2009).

Assim, com base no que foi explicitado nos paragrafos anteriores e em dados
coletados em campo, para 0s propositos desta investigacao, as redes sociais de comunicagao e
de transferéncia de conhecimento entre os lideres da DIREC 24, DIREC 19 e dirigentes de
escolas publicas estaduais localizadas em Caetité e Brumado contemplam 41 (quarenta e um)
atores — vide informacdes mais detalhadas no capitulo do método.

Com a apresentacdo do objeto de estudo, tal qual explicitado nos paragrafos
anteriores, a fundamentacdo teorica desta pesquisa passara a tratar, na proxima secdo, das
escolhas feitas para a especificacdo da perspectiva utilizada nesta investigacao.

" Seré explicado o carater central da confidencialidade dos atores nas analises de redes sociais.
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2.3 QUADRO REFERENCIAL TEORICO

Neste topico, sdo apresentadas as diferentes perspectivas apontadas por especialistas
para o tratamento do problema desta pesquisa. Primeiramente, é feito um balanco das diversas
formas de abordagem do problema a ser estudado, explicitando as suas principais
caracteristicas. Em seguida, algumas escolhas serdo feitas, a partir das quais se delineara a
perspectiva a ser usada na investigacdo. Quivy e Campenhoudt (1998) definem esta etapa do
trabalho de investigacdo social como sendo aquela que especifica a problemaética, ou seja, a
maneira pela qual o fendmeno estudado sera interrogado.

Considerando o objeto de estudo explicitado no inicio da secdo anterior, se faz
necessario elaborar um referencial tedrico que contemple a analise de redes sociais e as
contribuicbes dessa perspectiva analitica para a compreensdo de processos de mudanca
organizacional em sistemas educacionais, no contexto da implementacéo de politicas publicas
para fortalecimento da autonomia escolar e do empreendimento de esforcos para a melhoria
da qualidade da educacéo ofertada.

Diante da natureza da politica publica tratada nesta investigacdo, a perspectiva da
reforma do Estado mais aderente € aquela que trata da descentralizacdo e da énfase nos
resultados, em detrimento da supremacia dos controles a priori dos processos, que, por sua
vez, é prépria dos modelos burocraticos centralizadores. Essa perspectiva é discutida por Kettl
(1998), Pereira (1998, 1999), Arretche (1999), Lubambo (2001), Souza (2001, 2002), Martins
(2002) e Borges (2004).

De acordo com Souza (2002), foram as dificuldades fiscais enfrentadas por alguns
paises e o foco em acdes distributivas ou redistributivas que contribuiram para a emergéncia
das questBes relativas a eficiéncia das politicas publicas. Na opinido dela, a nova
administracdo publica - ou administracdo pablica gerencial - trouxe outras questdes para o
campo das politicas publicas, como as que tratam da eficiéncia da acdo governamental.
Segundo Pereira (1999), a administragdo publica gerencial se fundamenta em estratégias de
expressiva delegacdo de autoridade e de cobranga a posteriori de resultados. A esse modelo
interessam praticas administrativas abertas e transparentes, voltadas para a prestacao eficiente
de servicos ao “cliente” do Estado, isto €, ao cidaddo. Souza (2001, p. 43) também apresenta
essa concepcao de Estado orientado para o suprimento das necessidades da sociedade.

Pereira (1998) identifica as caracteristicas da administracdo publica gerencial,

explicando que ela prioriza o cidad&o e o alcance de resultados pré-estabelecidos, bem como
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tem a descentralizacdo e o incentivo a inovagdo como estratégias bem definidas. O autor em
questdo também diferencia essa nova abordagem daquele modelo burocrético, enfatizando a
importancia do alcance das metas em detrimento da supremacia dos controles a priori dos
processos.

O conceito de descentralizacdo aderente aos propdsitos desta pesquisa € o de
Arretche (1999), para quem descentralizar implica em delegar responsabilidade pela gestdo de
politicas publicas para governos subnacionais, transferindo poder das instancias centrais para
as unidades mais periféricas.

Vale notar que, embora a concep¢éo central para os fins desta pesquisa seja a de
analise de redes sociais, é importante escolher uma definicdo de politica publica para esta
investigacao, dada a natureza do objeto de estudo e o contexto no qual o0 mesmo esté inserido.
Nesse sentido, considerando a vasta gama de defini¢cbes encontrada na literatura, a escolha
recaiu sobre um dos conceitos que tratam da acdo governamental. Assim, esta investigacao
considera a definicdo de Dye (1992), que, procurando entender o que os governos fazem, por
que o fazem e que diferenca isso faz, declara que politica publica é tudo aquilo que os
governos escolhem ou ndo fazer, de maneira que a inacdo governamental pode causar um
impacto na sociedade tdo expressivo quanto a prépria acao.

Quanto a expressao analise de politicas publicas, esta pesquisa considera a nocao de
Laswell (1936), que, preocupado em conciliar a producdo empirica dos governos com 0
conhecimento cientifico, argumentou que a analise de politicas publicas envolve a busca de
respostas para as questdes sobre quem ganha o qué, por que e que diferenca isso faz.

Especialistas em politicas publicas definem as seguintes etapas como sendo as mais
relevantes do ciclo de vida dessas politicas: formulacdo, implementacdo e avaliacdo. A
literatura apresenta varios modelos para analise de cada uma dessas etapas. (FARIA, 2003;
RUA, ca. 2000; SOUZA 2002). Um argumento contrario é apresentado por Rua (ca. 2000),
que entende que a separacdo entre formulacdo, implementacdo e avaliacdo de politicas
publicas ndo existe realmente no processo politico. Essa autora argumenta que, muitas vezes,
a implementacdo de uma politica publica acaba se constituindo na sua formulagdo em
atividade; assim, a estratificacdo proposta pelo modelo do ciclo de politica seria muito mais
um recurso de analise do que uma realidade.

Contudo, esta pesquisa considera a importancia das etapas do ciclo da politica
publica para as analises de agdes governamentais. Este estudo se apropria da concepcao de
Souza (2002) sobre a etapa de implementacédo, que consiste na transformacdo da politica em

acao, isto é, essa etapa trata de como a politica esta sendo executada, como estd sendo posta
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em pratica. Para essa autora, a implementacédo é a fase do ciclo de politica que tem recebido
menos atencdo da academia e dos governos, ainda que estudos sobre essa etapa intermediaria
possam antecipar problemas e viabilizar mudancas para correcdo de rumos da acdo
governamental.

Por outro lado, é necessario apresentar o referencial tedrico inerente as politicas para
fortalecimento da autonomia escolar, que se insere no arcabouco mais amplo da reforma do
Estado e da descentralizacdo de politicas. Dentre os autores que contribuiram para a
construcdo desse quadro referencial, Arretche (1999), Lubambo (2001) e Souza (2002)
abordam, no &mbito mais abrangente da descentralizacdo de politicas publicas, os fatores que
tém forca para influenciar a implementacdo dessas politicas. De forma um pouco mais
especifica, Martins (2001) trata de atributos estruturais que podem dificultar ou ndo a
autonomia escolar. Ademais, Martins (2002), Alonso (2003) e Gawlik (2008) apontam como
as instituicdes podem limitar a redistribuicdo de poder para a tomada de decisdo dentro dos
sistemas educacionais. Wohlstetter e Mohrman (1993), além de Briggs e Wohlstetter (1999),
Carnoy e Marshall (2002) e Reis (2003) enumeram alguns requisitos para a implementacdo de
politicas para fortalecimento da autonomia escolar, esclarecendo a relevancia do
desenvolvimento de capacidade para a tomada de decisdo e a necessaria transferéncia de
poder dos Orgaos centrais para as unidades de ensino.

As politicas para fortalecimento da autonomia escolar envolvem a ampliacdo do
espaco para que a escola possa decidir nas esferas administrativa, financeira e pedagogica,
mediante transferéncia de poder dos érgdos centrais dos sistemas educacionais, que também
repassam, muitas vezes, recursos financeiros para serem aplicados localmente por um
colegiado ou conselho escolar, mediante elaboracdo coletiva de um instrumento de
planejamento (BAHIA, 2003, 2004; REPUBLICA DE BOLIVIA, 2007; REPUBLICA
DEMOCRATICA DE TIMOR-LESTE, 2007a, 2007b; WORLD BANK, 2007; XAVIER;
AMARAL SOBRINHO; MARRA, 1994).

Esta pesquisa considera que implementacdo da autonomia escolar ndo se esgota com
a concepgdo de um ordenamento juridico, visto que esse processo ocorre sob interferéncia de
forgas que atuam na esfera administrativa e institucional do sistema educacional. O fato das
responsabilidades e competéncias serem delegadas a partir da administracdo central nao
garante a autonomia escolar, tornando obscura a analise do que acontece na implementacéo
dessa politica publica apenas pelo prisma da delegagdo de poder. Atributos estruturais como
potencial de gasto, recursos humanos e administrativos, além de condigdes infra-estruturantes

podem interferir no desenvolvimento de capacidade técnica, gerencial e de relacionamento,
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necessaria para a tomada de deciséo e a execugdo das mudancas introduzidas pela politica nos
diversos niveis do sistema. Por outro lado, fatores institucionais, considerando o intuito de
preservacdo da equidade no sistema, podem estabelecer limites a redistribuicdo de poder a
partir do centro, afetando a execucdo da politica publica (ALONSO, 2003; ARRETCHE,
1999; BARROSO, 1998; BRIGGS; WOHLSTETTER, 1999; CARNOY; MARSHALL,
2002; GAWLIK, 2008; MARTINS, 2001, 2002; REIS, 2003; WOHLSTETTER;
MOHRMAN, 1993).

Em adicdo, de acordo com Wohlstetter e Mohrman (1993), em se tratando da
transferéncia de poder para as escolas, cabe questionar para quem esse poder é transferido,
quer seja para diretores, professores ou conselhos escolares, sendo esses Gltimos identificados,
algumas vezes, como comités, comissdes ou colegiados escolares. E comum a transferéncia
de poder para os conselhos escolares, compostos, geralmente, por representantes das unidades
de ensino, como professores e dirigentes, das comunidades, incluindo os pais de estudantes,
além dos proprios estudantes (BORGES, 2004; WOHLSTETTER; MOHRMAN, 1993;
XAVIER; AMARAL SOBRINHO; MARRA, 1994).

A revisdo da literatura possibilitou o conhecimento de multiplas definicdes de
autonomia escolar, incluindo o conceito elaborado por Martins (2002) a partir de uma
perspectiva historica, filosofica e politica. Para essa autora, 0 exercicio da autonomia esta
relacionado a construcdo da democracia e a capacidade da sociedade instituir leis para si
mesma. Ja para Barroso (1998), o conceito de autonomia esta ligado etimologicamente a
nocdo de autogoverno, ou seja, no sentido das organizagdes se regerem segundo normas e
regras proprias. Esse autor defende que a autonomia escolar ndo pode ser decretada, adquirida
ou herdada, mas sim construida a partir de um processo relacional, que envolva a criacdo da
identidade da escola por meio do seu projeto pedagdgico.

Conforme entendimento de Martins (2002), as experiéncias de autogestdo em
educacéo sdo limitadas pelas instituicdes vigentes e pelas proprias relacfes sociais das escolas
com o0s seus meios, de modo que nado se pode falar em autonomia escolar plena.

Para Libaneo (2004), a autonomia escolar é um principio béasico da gestdo
democratico-participativa e a razdo de ser do projeto pedagdgico, significando poder de
decidir sobre os objetivos e formas de organizacdo da unidade de ensino. Para esse autor, a
busca da autonomia escolar passa pela participacdo de professores, pais, alunos, funcionarios
e representantes da comunidade em um processo interativo de discussédo de problemas e

solucdes.
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Ainda que a literatura especializada contemple diversas definices de autonomia
escolar, um conceito proprio foi concebido para os propositos desta pesquisa, dentro de uma
perspectiva pragmatica e incorporando elementos dessas outras definicdes da literatura. Esse
conceito é multidimensional e corresponde a autoridade da escola para a tomada de decisdes
de natureza administrativa, financeira e pedagogica, no contexto do sistema educacional do
qual faz parte. E subjacente a tal definicdo a nog&o de transferéncia de poder das organizagdes
centrais para as pontas dos sistemas, ou seja, para as unidades de ensino (ABU-DUHOU,
2002; ALONSO, 2003; BARROSO, 1998; BRIGGS; WOHLSTETTER, 1999;
WOHLSTETTER; MOHRMAN, 1993; XAVIER; AMARAL SOBRINHO; MARRA, 1994).

Em adicdo, cabe destacar que o conceito de autonomia escolar construido para esta
pesquisa incorpora a concepc¢do de relatividade e relacionamento apresentada por Barroso
(1998) e acatada por Alonso (2003), Libaneo (2004) e Gawlik (2008), no sentido de uma
autonomia relativa, cujos limites séo dados pelas regras e normas dos sistemas educacionais
dos quais elas fazem partem e com 0s quais elas se relacionam, como tambem por fatores de
natureza estrutural. Para Barroso (1998), é possivel ser mais ou menos autdbnomo, na medida
em que é possivel ser autbnomo em relacdo a determinadas caracteristicas, mas ndo o ser
relativamente a outras.

Tendo sido apresentado o quadro referencial tedrico sobre politicas publicas e, mais
especificamente, sobre politica para fortalecimento da autonomia escolar, que guarda relacédo
com o objeto de estudo desta pesquisa, falta explicitar as escolhas em torno das nogOes de
capital social e andlise de redes sociais, tratadas nos proximos paragrafos.

Segundo Bourdieu (1986), o capital pode se apresentar sob as formas de capital
econémico, cultural e social, sendo que a primeira modalidade pode ser convertida, com
facilidade, em dinheiro, enquanto que a segunda é mais frequentemente institucionalizada em
qualificacdes educacionais. O capital social, por sua vez, é passivel de conversdo, sob certas
condigdes, em capital econémico.

A teoria do capital social deriva da teoria geral do capital e tem sido difundida, nas
décadas mais recentes, em estudos no ambito da Sociologia, Ciéncia Politica, Economia,
Educacdo e Administracdo, cabendo registrar que muitas obras citam as no¢fes seminais dos
soci6logos Pierre Bourdieu (1986) e James Coleman (1988) sobre capital social. Enquanto o
conceito de Bourdieu (1986) esta fundamentado nas teorias da reproducéo social e do poder, o

de Coleman (1988) tem raizes estruturais e funcionalistas.
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Para Coleman (1988), o capital social deve ser definido a partir das suas funcdes e,
ao viabilizar o alcance de determinados fins, essa forma de capital também é tida como
produtiva, da mesma forma que o capital fisico e o capital humano.

A nocdo de capital social aderente aos objetivos desta pesquisa é aquela que enfatiza
0S recursos materiais e ndo materiais que individuos ou grupos podem acessar por meio de
lagcos sociais. O conceito de capital social apropriado para a presente investigacdo é o que
define essa forma de capital a partir dos recursos existentes em redes sociais de conhecimento
matuo, sendo os relacionamentos entre os atores dessas redes construidos socialmente. Tal
conceito ressalta a relevancia das redes sociais na criagdo e reproducdo do capital social
(ADLER; KWON, 2002; BOURDIEU, 1986; HOVART; WEININGER; LAREAU, 2003;
LIN, 2001; TSAIl; GHOSHAL, 1998)

Nesta pesquisa, considera-se ator como sendo uma entidade social unitaria, que tanto
pode ser um individuo, quanto uma coletividade ampla, como, por exemplo, uma corporacao
ou uma na¢do (KNOKE, 1990; WASSERMAN; FAUST, 1998).

Vale notar que o foco nas relacBGes entre os atores das redes sociais, presente no
conceito de capital social selecionado para esta investigacdo, viabiliza a utilizacdo de uma
perspectiva mais instrumental para os lagos sociais entre individuos, aplicavel a casos que
envolvem a busca do alcance de metas coletivas. Percebe-se, portanto, a aderéncia dessa
concepcao a pergunta da presente pesquisa e aos seus objetivos e hipdteses (ADLER; KWON,
2002).

Com relacdo a perspectiva de analise de redes sociais utilizada na presente
investigacdo, cabe ressaltar que a mesma possibilita novos niveis de explicagdes para
perguntas tipicas de estudos sociais, por meio de defini¢cbes formais de aspectos do ambiente
social, econdmico e politico. Os padrdes ou regularidades nos relacionamentos entre unidades
constituem o ambiente social, sob o ponto de vista da andlise de redes sociais adotado nesta
pesquisa (WASSERMAN; FAUST, 1998).

Na presente pesquisa, considera-se analise de redes sociais como o0 conjunto de
ferramentas, composto por objetos e relagdes entre eles, que se presta ao entendimento das
estruturas sociais. Esses objetos sdo os atores sociais, sdo as posicdes das redes sociais,
enquanto que as relagbes sdo os lagos sociais, que se caracterizam pelas suas formas e
conteddos. A forma relacional diz respeito as propriedades das conexfes entre os atores,
enguanto que os significados substantivos dessas conexdes compdem o conteudo relacional.
A andlise de redes sociais se d& a partir do desenvolvimento de modelos formais para

representar determinadas caracteristicas de comportamentos sociais do mundo real, de modo
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que esses modelos permitem ilustrar, muitas vezes, as estruturas sociais por meio de graficos,
usualmente identificados como sociogramas, contendo pontos e linhas, ou seja, atores e lacos
(KNOKE, 1990).

Dentre os tipos de redes sociais existentes, as redes de comunicacdo e de
transferéncia de conhecimento foram selecionadas para serem utilizadas nesta pesquisa, diante
da existéncia de estudos recentes, encontrados na literatura especializada, sobre as
interferéncias desses tipos de redes em processos de mudanca organizacional. As redes de
comunicacdo e de transferéncia de conhecimento sdo assim identificadas devido as
caracteristicas dos seus conteudos relacionais, isto é, devido a natureza daquilo que flui ou
que € trocado entre os atores nos seus lagos sociais. Nesta investigacéo, redes de lideranga sdo
aquelas compostas por atores envolvidos em tarefas fundamentais, que ocupam posicGes de
destaque nas organizacGes (DALY; FINNIGAN, 2010; KNOKE, 1990; TSAIl; GHOSHAL,
1998).

Esta pesquisa considera que, no ambito da andlise de reformas educacionais, a
colaboracdo entre atores escolares é central para 0 sucesso de processos voltados para a
melhoria da educacéo. A logica inerente a esse ponto de vista é que a discussao de problemas
pelos atores leva-os a compartilhar licGes e estratégias de enfrentamento de problemas, que
sdo Uteis para a melhoria da performance no sistema educacional. A analise de redes sociais,
nesse sentido, pode ser utilizada para compreender a eficacia da mencionada colaboracao
entre atores envolvidos nas reformas educacionais (BARROSO, 1998; LIBANEO, 2004;
PENUEL et al., 2006).

Do campo dos estudos organizacionais, a presente pesquisa também se apropria das
construcdes da teoria da contingéncia, segundo a qual analisar organizacbes enquanto
organismos requer o entendimento das suas relagdes com o ambiente, assim como das suas
relacbes internas. Por esse prisma, as organizacdes sao consideradas sistemas abertos, de
modo que, para sobreviver, elas precisam relacionar-se adequadamente com o0 Seu meio
ambiente. Nesse enfoque sistémico, os processos de mudanca organizacional podem ser
considerados como tais adequagfes ao ambiente, de modo que a analise organizacional passa
a envolver discussdes em torno de interagOes dentro e fora das fronteiras das organizagdes,
além do tratamento de requisitos sociais e ambientais somados aqueles de cunho mais técnico
e administrativo (MORGAN, 2007; TURNER; HALLENCREUTZ; HALEY, 2009).

Para Turner, Hallencreutz e Haley (2009), quando os processos de mudanca

organizacional sdo considerados segundo uma perspectiva sistémica, fatores como padrdes de
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relacdes interpessoais, atitudes e percepcdes passam a determinar, juntamente com outros
elementos, 0 sucesso desses processos.

Tendo sido explicitadas as concepcOes Uteis para a realizacdo desta pesquisa, cabe
destacar que a logica de afunilamento conceitual, do geral para o mais especifico, por tras da
elaboracdo do quadro referencial tedrico desta investigacao, viabilizou a construcdo da nocao
central de andlise de redes sociais, que serve para auxiliar a compreensdo de processos de
mudanca organizacional e, em adicdo, reflete as dimensdes que viabilizardo a coleta, analise e
interpretacdo das evidéncias empiricas.

Assim, os processos de mudanga organizacional em curso nas escolas estaduais,
localizadas em Caetité e Brumado, Bahia, foram analisados pelo prisma das interferéncias das
redes sociais de comunicacado e de transferéncia de conhecimento no suporte ou restricdo aos
esfor¢cos empreendidos para a melhoria da qualidade da educacdo ofertada nas mencionadas
escolas. Varidveis inerentes as formas e conteddos relacionais das redes sociais entre lideres
das Diretorias Regionais de Educagdo, com sedes nas duas cidades em questdo, e dirigentes
escolares foram utilizadas para analisar os esforcos desses atores, voltados para a melhoria do
desempenho dos estudantes das escolas publicas em referéncia. Cabe mencionar que a selecao
dessas dimensdes conceituais de redes sociais — forma e conteudo relacional - foi feita a partir
da literatura especializada. A ilustracdo abaixo contempla as escolhas feitas a partir da

fundamentacdo tedrica, que integram o modelo de analise.

Conceitos Dimensdes

Redes sociais de comunicacéo e de Forma relacional

transferéncia de conhecimento Conteudo relacional

Mudanca organizacional em sistema Melhoria da qualidade da educacéo
educacional

Quadro 1 — Conceitos e dimens@es de analise
Fonte: prdpria, a partir de concepg¢des encontradas, principalmente, em Knoke (1990), Tsai e Ghoshal (1998),
Morgan (2007), além de Daly e Finnigan (2010).
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3 METODO

Este capitulo é composto por trés secdes, que tratam, respectivamente, das
delimitacdes, do modelo de analise e dos procedimentos da pesquisa em pauta. Contudo, antes
de apresentar as delimitacdes, cabe retomar o problema, 0s objetivos e as hipdteses desta
investigacdo, elementos que estdo, também, explicitados no capitulo introdutério. Tal
repeticdo tem um propdsito exclusivamente estrutural, de forma a viabilizar a leitura do
capitulo do método dispensando a busca de informacgdes em outras partes do texto, uma vez
que o modelo de analise reflete o problema, os objetivos e as hipoteses da pesquisa.

O método do estudo de caso foi escolhido para ser utilizado nesta pesquisa, por ser
apropriado para investigar, empiricamente, objetos nos seus contextos reais e em situacdes em
que 0 pesquisador ndo controla os eventos e as variaveis. Segundo Yin (2005) e Martins
(2006), o estudo de caso permite que o pesquisador faca uma investigacdo profunda e
exaustiva de um problema, de forma que seja possivel descrever, compreender e interpretar 0s
fatos associados ao objeto delimitado. O objeto deste estudo, tratado no capitulo anterior,
corresponde as redes sociais de comunicacdo e transferéncia de conhecimento entre lideres
das Diretorias Regionais de Educacdo, com sedes em Caetité e Brumado, Bahia, e dirigentes
das escolas publicas estaduais, localizadas nessas cidades.

Esta pesquisa se insere no contexto da reforma do Estado e da descentralizagdo de
politicas publicas em diversas areas, incluindo Educacédo, considerando a implementagdo de
politicas para o fortalecimento da autonomia escolar como a materializacdo do movimento
descentralizador na esfera educacional, bem como a busca da melhoria da qualidade da
educacdo como um processo de mudanga organizacional em curso nos sistemas educacionais
brasileiros. Dessa forma, esta investigacdo busca responder a seguinte questdo: quais as
interferéncias das redes sociais de comunicacéo e transferéncia de conhecimento entre lideres
das Diretorias Regionais de Educacdo, com sedes em Caetité e Brumado, Bahia, e dirigentes
das escolas publicas estaduais, localizadas nessas cidades, nos processos de mudanca
organizacional observados nessas escolas, inerentes a melhoria da qualidade da educagédo?

A presente pesquisa tem como objetivo geral analisar as possiveis interferéncias das
redes sociais de comunicacao e de transferéncia de conhecimento entre lideres das Diretorias
Regionais de Educacdo, com sedes em Caetité e Brumado, e dirigentes das escolas publicas
estaduais, localizadas nessas cidades, nos processos de mudanca organizacional observados
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nessas escolas, inerentes a melhoria da qualidade da educacéo, nos primoérdios da segunda

década do século XXI. Os objetivos especificos deste estudo sao:

a)

b)

d)

identificar e mapear as redes sociais de comunicacao entre lideres da DIREC 24,
DIREC 19 e dirigentes das escolas publicas estaduais localizadas em Caetité e
Brumado;

identificar e mapear as redes sociais de transferéncia de conhecimento entre
lideres da DIREC 24, DIREC 19 e dirigentes das escolas publicas estaduais
localizadas em Caetité e Brumado;

analisar possiveis interferéncias das redes sociais de comunicacgdo entre lideres
da DIREC 24, DIREC 19 e dirigentes das escolas publicas estaduais, localizadas
em Caetité e Brumado, nos processos de mudanga organizacional observados
nessas escolas, inerentes & melhoria da qualidade da educagéo;

analisar possiveis interferéncias das redes sociais de transferéncia de
conhecimento entre lideres da DIREC 24, DIREC 19 e dirigentes das escolas
publicas estaduais, localizadas em Caetité e Brumado, nos processos de mudanca
organizacional observados nessas escolas, inerentes & melhoria da qualidade da

educacéo.

As hipoteses desta pesquisa foram elaboradas a partir de argumentos encontrados no

referencial teoérico, que foram, por sua vez, citados, em detalhes, no capitulo anterior.

Considerando os casos selecionados, assim como o problema e 0s objetivos desta pesquisa,

foram concebidas as seguintes hipdteses:

a)

b)

qguanto maiores as medidas de densidade, centralidade, intensidade e
conectividade das redes de comunicacdo e transferéncia de conhecimento entre
lideres de DIREC e dirigentes escolares, maiores as possibilidades de sucesso
dos processos de mudanca organizacional nas escolas envolvidas nessas redes,
inerentes a melhoria da qualidade da educacéo;

guanto mais conhecimento de natureza gerencial é transmitido nas redes sociais
entre lideres de DIREC e dirigentes escolares, maiores sdo as possibilidades de
sucesso dos processos de mudancga organizacional nas escolas envolvidas nessas

redes, inerentes a melhoria da qualidade da educacao.

Tendo sido retomados o problema, os objetivos e as hipdteses da pesquisa, a

primeira secdo deste capitulo metodoldgico apresentara as delimitacdes desta investigacéo, ou

seja, as justificativas para selecdo dos casos (delimitacdo espacial) e do periodo de analise

(delimitacdo temporal).
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3.1 DELIMITACOES

O critério basico utilizado para a escolha dos casos que compdem o objeto deste
estudo foi a singularidade da situacdo envolvendo, primeiramente, o desempenho dos
estudantes das escolas publicas estaduais localizadas em Caetité, vis-a-vis o desempenho
médio apurado nas escolas publicas da Bahia, considerando os resultados do IDEB para a 4°
série do ensino fundamental. De acordo com os ultimos dados divulgados pelo INEP,
considerando as escolas da rede publica estadual e a 4°* série do ensino fundamental, o
desempenho medio dos estudantes das escolas localizadas em Caetité, Bahia, foi igual a 4,7
(quatro virgula sete), tendo sido superior a média da Bahia, igual a 3,2 (trés virgula dois). A
média apurada em Caetité ficou proxima da média nacional, da ordem de 4,9 (quatro virgula
nove), cabendo ressaltar que a Bahia foi a unidade da federacdo com IDEB mais baixo,
naquele ano, série e rede. Vale destacar que esse resultado de Caetité foi o 3° mais alto da
Bahia, sendo que a rede estadual dessa cidade é maior do que as das outras duas cidades
baianas com desempenho mais elevado, o que também foi considerado no critério para
escolha desse caso (BRASIL, 2010).

Adicionalmente, a escolha de Brumado foi feita em funcdo do desempenho médio
dos estudantes de 4° série das escolas da sua rede publica estadual ter sido igual a 2,8 (dois
virgula oito), segundo os Ultimos dados do INEP, ficando préximo da média baiana, além de
ter sido inferior a média aferida nas escolas localizadas em Caetité, sendo que essas duas
cidades sdo sedes de Diretorias Regionais de Educagdo e estdo situadas na regido do
semiarido baiano. Caetité e Brumado sdo cidades vizinhas, com economias baseadas, até
poucos anos atras, na agricultura, e que, somente agora, diversificam-se com atividades
industriais e de extrativismo mineral. O indice de Desenvolvimento Humano Municipal
(IDH-M) de Caetité, em 2000, igual a 0,673 (zero virgula seis sete trés), ndo difere tanto do de
Brumado, igual a 0,693 (zero virgula seis nove trés). As redes estaduais de Caetité e Brumado
sdo semelhantes nos tamanhos, pois englobam 4 (quatro) e 3 (trés) escolas, que ofertam o
ensino fundamental, atendendo 1.640 (um mil, seiscentos e quarenta) e 1.136 (um mil, cento e
trinta e seis) estudantes, respectivamente, de acordo com dados de 2007. Vale notar que 0s
dirigentes escolares de todas essas sete unidades de ensino foram entrevistados (BAHIA,
2009; BRASIL, 2010).

Adicionalmente, diante da natureza do objeto a ser investigado, é relevante

mencionar que o sistema educacional baiano esta estruturado em um érgéo central, localizado
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na capital, Salvador, bem como em 33 (trinta e trés) sedes regionais identificadas como
Diretorias Regionais de Educacédo, que contam com equipes de profissionais para atendimento
a municipios e escolas, representando regionalmente a Secretaria de Educacdo do Estado da
Bahia. O municipio de Caetité abriga a sede da DIREC 24, que atende, também, escolas de
outros nove municipios do sudoeste baiano. J& Brumado, é sede da DIREC 19, com jurisdicao
sobre doze municipios, no total, também no sudoeste da Bahia (BAHIA, 2010).

Quanto a delimitacdo temporal, a razdo para a realizacdo desta pesquisa nos
primordios da segunda década do século XXI reside no periodo transcorrido deste o inicio da
implementacédo da politica para fortalecimento da autonomia escolar, na Bahia, em 2001. Ao
longo de cerca de dez anos, a implementacdo dessa politica desencadeou, por seu turno, 0s
processos de mudanca organizacional em curso nos sistemas educacionais escolhidos, voltado
para a melhoria do desempenho dos estudantes das suas escolas publicas. O lapso temporal
desde o inicio da execucdo da politica em questdo é razoavel para os fins de uma investigacao
cientifica com as caracteristicas deste estudo.

Dessa forma, tem-se dois casos para estudo, com caracteristicas semelhantes,
inclusive em termos socioecondmicos, em que, contudo, os desempenhos dos estudantes de 4°
série das escolas estaduais de cada caso diferem diametralmente. Em um dos casos, o
desempenho dos estudantes esta acima do desempenho médio do estado como um todo e, em
outro, estd proximo desse desempenho médio, que é o mais baixo do Brasil. Soma-se a isso 0
fato dos lideres das Diretorias Regionais em questdo e dos dirigentes das escolas dos sistemas
locais em referéncia estarem envolvidos em redes de comunicagdo e transferéncia de
conhecimento, que podem facilitar ou restringir os esforcos desses atores nos processos de
mudanca organizacional inerentes a melhoria da qualidade da educacgéo publica ofertada.

O proximo passo, uma vez conhecidas as delimitagdes desta pesquisa, consiste em
apresentar o modelo de analise que foi utilizado para investigar os casos selecionados, de que

trata a seguinte secdo deste capitulo.

3.2 MODELO DE ANALISE

O segundo capitulo deste estudo foi elaborado com o propésito de ampliar a
perspectiva de analise da pesquisa, ao permitir o conhecimento de concepcdes de diferentes

autores sobre politicas publicas, capital social e analise de redes sociais em processos de
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mudanga organizacional. O contato com 0s pontos de vista de especialistas sobre esses
assuntos contribuiu para alargar a compreensdo do objeto de estudo, como defendem Quivy e
Campenhoudt (1998).

O capitulo dois também viabilizou a selecdo de um conjunto de referéncias
especifico para abordar o problema de pesquisa, mantendo o curso da investigacdo em
determinadas dimensdes, como foi visto.

Entretanto, o desenvolvimento de uma pesquisa cientifica demanda algo mais do que
a exploracdo da literatura e a escolha do quadro referencial teorico. Falta ainda um elo com a
parte empirica da pesquisa. E preciso traduzir o que a literatura apresenta sobre o problema
em uma peca que viabilize 0 empirismo e a investigacdo, ou seja, que permita coletar dados e
depois analisa-los a luz também dessa peca, que os estudiosos identificam, geralmente, como
modelo de andlise e que funciona como uma ponte entre a teoria e a pratica. Vale notar que
moldura e modelo de analise sdo termos usados como sinénimos, frequentemente, embora a
palavra moldura seja, por si s6, mais isenta de questionamento quanto a questdo da replicacao.

Partindo da questdo central desta investigacdo, o trabalho exploratério de revisdao da
literatura viabilizou a elaboragdo de respostas provisdrias para essa questdo, como também a
identificacdo dos conceitos centrais desta pesquisa e das suas dimensdes, que sdo Uteis para
analisar, com base empirica, 0s processos de mudanca organizacional em curso nos casos
selecionados para estudo.

O modelo de anélise desta pesquisa foi elaborado a partir de concepcbes sobre a
analise de redes sociais de comunicacdo e de transferéncia de conhecimento entre lideres
envolvidos em processos de mudancga organizacional, formuladas por Knoke (1990), Tsai e
Ghoshal (1998), bem como Daly e Finnigan (2010). Em adicdo, no campo dos estudos
organizacionais, a relevancia das relagdes internas nos processos de mudanga organizacional
foi considerada consoante argumentos de Morgan (2007).

Como foi reportado no capitulo da fundamentacdo tedrica, a descentralizacdo das
politicas publicas tem sido adotada em varios paises, desde a década de 1980. No tocante as
politicas educacionais, a implementacdo de agdes voltadas para o fortalecimento da
autonomia escolar desencadeou processos de mudanca organizacional nos sistemas de ensino,
com objetivos, quase sempre, de melhorar a qualidade da educacdo ofertada. Essas acdes
envolvem, geralmente, a ampliacdo do espaco para que a escola possa decidir nas esferas
administrativa, financeira e pedagogica, mediante transferéncia de poder dos 6rgaos centrais
dos sistemas educacionais, que também repassam, muitas vezes, recursos financeiros para

serem aplicados, localmente, por um colegiado ou conselho escolar, por meio da execucdo de
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um instrumento de planejamento construido coletivamente (BAHIA, 2003, 2004,
REPUBLICA DE BOLIVIA, 2007; REPUBLICA DEMOCRATICA DE TIMOR-LESTE,
2007a, 2007b; WORLD BANK, 2007; XAVIER; AMARAL SOBRINHO; MARRA, 1994).

Foi apontado, também, que as nocGes de capital social e analise de redes sociais tém
sido utilizadas, de forma crescente, nas pesquisas da area de Ciéncias Sociais, com distin¢des
inerentes as caracteristicas dos lagos sociais, assim como as consequéncias dessas relagoes.
Uma dessas consequéncias é justamente a interferéncia das redes sociais em mudancas
organizacionais (BORGATTI et al., 2009; DALY’; FINNIGAN, 2010; PENUEL et al., 2006;
WASSERMAN; FAUST, 1998).

Os processos de mudanca organizacional em sistemas educacionais serdo analisados,
nesta pesquisa, pelo prisma da melhoria da qualidade da educacédo ofertada nas escolas desses
sistemas, no ambito dos dois casos selecionados para estudo. A medida dessa qualidade, por
seu turno, serd considerada a partir de valores do IDEB (FERNANDES, 2010; MORGAN,
2007).

Em adicdo, foi explicitado que a analise de redes sociais consiste em um conjunto de
ferramentas Util para a compreensdo de estruturas sociais, conjunto esse composto por objetos
e relacOes entre eles. Essa é uma nogdo chave utilizada na moldura de anélise elaborada para a
presente pesquisa. Por outro lado, foi esclarecido que os lagos sociais tém forma e contetdo,
que dizem respeito, respectivamente, as propriedades e aos significados substantivos das
relacbes entre os atores. Nesse sentido, a forma relacional e o contetdo relacional foram
consideradas como dimensdes do modelo de analise desta investigacdo, em se tratando da
analise de redes sociais (CROSS; PARKER, 2004; DALY; FINNIGAN, 2010; KNOKE,
1990; WASSERMAN; FAUST, 1998).

De acordo com Knoke (1990), Wasserman e Faust (1998), Cross e Parker (2004),
Hanneman e Riddle (2005), além de Daly e Finnigan (2010), as redes sociais sdo identificadas
a partir das suas formas e das caracteristicas dos seus contetudos. Na dimensdo da forma
relacional, segundo esses autores, as medidas mais comuns utilizadas nas analises de redes
sociais, que sao, por sinal, alguns dos itens de verificagdo do modelo de andlise desta
pesquisa, sdo as seguintes:

a) intensidade, que diz respeito a forca ou frequéncia de uma interacao social;

b) densidade, que se refere ao quociente entre a quantidade de conexdes observadas

e o total de conexdes possiveis, em uma rede dicotomizada, ou, ainda, que
funciona como uma medida da forca dos lacos, em se tratando de uma rede

valorada;
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c) centralidade, que tem a ver com a quantidade de conexdes que um ator mantém,
quaisquer que sejam as direcdes dessas conexdes, isto &, independentemente de
ser esse ator quem envie ou receba o contetdo relacional;

d) conectividade, que diz respeito ao fato dos atores de uma determinada rede
social serem ou nédo alcancados por lagos sociais, sendo que tal alcance pode ser
direto ou indireto, dependendo do caminho percorrido desde um ator que envia
um conteudo relacional até aquele que o recebe. Para que uma rede, como um
todo, seja considerada conectada, € preciso que todos 0s seus atores sejam
alcancaveis por algum caminho — bidirecional ou unidirecional;

e) medida nucleo/periferia, que se refere ao grau de pertencimento dos atores ao
nucleo ou a periferia de uma determinada rede social.

Na esfera dos estudos organizacionais, Daly e Finnigan (2010) apontam, para citar

uma das medidas especificadas acima, que lagos sociais fortes denotam iniciativas e
sustentabilidade de mudancas bem sucedidas. JA o socidlogo Granovetter (1973, 1982),
tratando de sistemas sociais, explica a forca dos lacos fracos, que funcionam como pontes
entre segmentos de redes sociais, facilitando o acesso a informacfes e recursos para além
desses segmentos.

A densidade de uma rede social permite interpretar determinados fenbmenos dessa
rede, como, por exemplo, a velocidade com que as informacg6es podem ser difundidas entre os
nodulos, ou, ainda, o volume de capital social que os atores podem gerar a partir das relacoes
sociais (HANNEMAN; RIDDLE, 2005).

Quanto a centralidade, como explicam Daly e Finnigan (2010), atores centrais em
uma determinada rede, isto €, com muitas conexdes partindo ou chegando neles, tém acesso
mais facil aos recursos dessa rede, além de potencial para estabelecer novos relacionamentos,
aumentar o capital social e fortalecer as organizagdes a que pertencem. Assim, a centralidade
de uma rede pode sinalizar as posi¢cbes mais propicias a canalizacdo dos fluxos de recursos
dessa rede.

Em adigdo, ainda quanto a forma relacional, a existéncia ou ndo de subgrupos e a
proeminéncia sdo outras caracteristicas que diferenciam as redes socais. Os subgrupos sao
identificados, geralmente, a partir do reconhecimento de padrdes de relagbes entre
determinados atores, 0 que 0s torna coesos. A proeminéncia, por sua vez, tem a ver com a
visibilidade de um ator em uma dada rede social, considerada a partir de lagos diretos ou

indiretos iniciados em outros atores dessa rede; assim, uma proeminéncia é tida como sendo
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de prestigio, quando um ego é alvo de atores do tipo alter, que por si SO ja sdo proeminentes
na mesma rede daquele ego (DALY; FINNIGAN, 2010; KNOKE, 1990).

Cabe destacar que, de acordo com 0s propositos desta pesquisa, dentre as medidas
da forma relacional explicitadas nos paragrafos anteriores, as seguintes fazem parte do
modelo de anélise, como itens de verificacdo das suas hipoteses: densidade, centralidade,
intensidade e conectividade.

Por outro lado, quanto a dimensdo do conteddo relacional, ficou claro, a partir da
revisdo da literatura especializada, que, em se tratando de redes de comunicacdo e de
transferéncia de conhecimento, os elementos empiricos que podem ser identificados para
auxiliar a compreensdo dos processos de mudanca organizacional dos casos selecionados sdo
inerentes a natureza do conhecimento transferido — se 0 mesmo é, por exemplo, tacito ou
explicito, complexo ou simples -, bem como as caracteristicas da informacéo compartilhada —
se € técnica ou gerencial, por exemplo - nessas redes (DALY; FINNIGAN, 2010; KNOKE,
1990).

A moldura de analise desta pesquisa foi construida a partir da identificacdo dos
argumentos e reflexdes mencionados anteriormente e encontrados na literatura especializada.
Pelo que foi exposto, percebe-se que a andlise de redes sociais de lideranca regionais pode
contribuir para a compreensao de processos de mudanga organizacional, como 0s que estdo
em curso nos sistemas educacionais que buscam a melhoria da qualidade da educacéo, visto
que as estruturas e os conteudos dessas redes podem apoiar ou dificultar os esforcos
empreendidos em tal busca de melhoria. Intrigava, entdo, investigar como a influéncia das
redes sociais poderia estar se manifestando em termos praticos.

Duas hipdteses foram elaboradas para responder provisoriamente a pergunta de
partida desta pesquisa. Essas hipdteses orientaram a selegdo, coleta e andlise das evidéncias,
ao passo em que tal analise permitiu corrigir e aprofundar as mencionadas hipdteses. Buscou-
se atender uma recomendacdo de Quivy e Campenhoudt (1998), para quem as hipdteses
tendem a conduzir as investigaces com ordem e rigor, sendo que as mesmas podem ser
construidas com base em reflexfes tedricas ou a partir do conhecimento do fenémeno
estudado, por intermédio de uma fase exploratoria.

Considerando os argumentos de especialistas em torno da interferéncia da estrutura
de redes de lideranca nos processos de mudanca organizacional, tal qual reportado por Knoke
(1990) e Daly e Finnigan (2010), entdo é razoavel supor o seguinte: quanto maiores as
medidas de densidade, centralidade, intensidade e conectividade das redes de comunicacédo e

transferéncia de conhecimento entre lideres de DIREC e dirigentes escolares, maiores as
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possibilidades de sucesso dos processos de mudanca organizacional nas escolas envolvidas
nessas redes, inerentes a melhoria da qualidade da educacdo. Essa € a primeira hipotese da
pesquisa (Hy).

Por outro lado, com base nas concepcOes de Wasserman e Faust (1998) e de Daly e
Finnigan (2010) acerca do que pode ser trocado entre atores envolvidos em redes sociais, a
sequinte hipdtese (H2) foi elaborada: quanto mais conhecimento de natureza gerencial é
transmitido nas redes sociais entre lideres de DIREC e dirigentes escolares, maiores sdo as
possibilidades de sucesso dos processos de mudanga organizacional nas escolas envolvidas
nessas redes, inerentes a melhoria da qualidade da educacéo.

Assim, percebe-se que H; e H, tém sustentacdo tedrica, o que, por sinal,
fundamentou a escolha da estratégia analitica geral de seguir proposicdes tedricas para a etapa
da metodologia relativa a analise das evidéncias coletadas, conforme explicitado na proxima
secao deste capitulo.

Com base no que foi explicitado nesta secdo, completa-se a concepcao do modelo de

analise desta pesquisa, que se encontra ilustrado na préoxima pagina.
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Aqui termina a especificacdo do modelo de analise desta pesquisa, composta por um
conjunto articulado de conceitos e respostas provisorias a pergunta de partida. O préximo
topico deste capitulo apresenta detalhadamente os procedimentos metodoldgicos que foram

utilizados na investigagéo, visando o alcance dos objetivos propostos.

3.3 PROCEDIMENTOS

O proposito desta secdo é descrever as etapas da metodologia que foi utilizada para
responder o problema da pesquisa e conduzi-la de forma ordenada. As etapas da metodologia
utilizada nesta investigagéo foram:

a) delimitacdo das fronteiras das redes sociais sob investigacdo, isto &,

determinacéo dos conjuntos de atores envolvidos nessas redes;

b) coleta de dados (evidéncias);

c) armazenamento dessas evidéncias em arquivos eletronicos e em banco de dados;

d) tratamento e andlise dos dados;

e) elaboracdo do documento final — preparacao da tese.

A primeira etapa da metodologia empregada é de fundamental importancia para uma
pesquisa que se insere no ambito da analises de redes sociais. Antes de coletar qualquer dado
sobre uma determinada rede social, é preciso identificar que atores sdo relevantes e serdo
incluidos nessa rede e, consequentemente, nas analises da mesma. Em alguns estudos, a
determinacdo das fronteiras de uma rede social ndo é tdo 6bvia e imediata, dada a natureza da
realidade social envolvida. Como exemplo dessa situacao, Wasserman e Faust (1998) citam a
dificuldade de identificar os atores que fazem parte das elites de uma comunidade especifica,
0 que pode demandar do pesquisador a necessidade de uma definicdo externa das fronteiras
dessa rede ou, ainda, arbitrar a sua dimenséo.

Por outro lado, a tarefa de delimitacdo das fronteiras de uma certa rede social €,
algumas vezes, facilitada pela existéncia de alguns mecanismos como, por exemplo, aqueles
que formalizam uma associacdo de individuos — como os membros de uma agremiacao
esportiva, estudantil ou politica, para citar alguns casos desse tipo. Em termos préticos, 0s
pesquisadores envolvidos em andalises de redes sociais reconhecem que a realidade social

implica muitos relacionamentos entre individuos ou organizagdes e, dessa forma, definem as
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fronteiras dessas redes com base nas frequéncias das relacbes ou intensidades dos lacos
(WASSERMAN; FAUST, 1998).

O conhecimento do objeto de estudo por parte do pesquisador é central para a
determinacdo das fronteiras das redes sociais que serdo analisadas em pesquisas como esta.
Qualquer que seja a abordagem utilizada para determinacdo do conjunto de atores, o
importante é ter um ndmero finito de nodulos e, consequentemente, as fronteiras claramente
identificadas. Os métodos usados nas analises de redes sociais pressupdem a existéncia de
fronteiras ndo ambiguas e, portanto, conjuntos claros de atores sociais que se relacionam
(WASSERMAN; FAUST, 1998).

Quanto a coleta de evidéncias, vale notar que um conjunto de técnicas foi
empregado para tal fim, incluindo pesquisa documental, aplicacdo de questionario para
levantamento de dados sobre as redes de lideranca nas DIREC 24 e 19, além da conducdo de
entrevistas semiestruturadas com alguns lideres envolvidos com os casos. O emprego dessas
técnicas variadas viabilizou a investigacdo profunda e exaustiva do objeto, como € préprio
dos estudos de caso (MARTINS, 2006; YIN, 2005).

Neste estudo, o uso de distintas fontes de dados permitiu o desenvolvimento de
linhas convergentes de investigacdo, ou seja, viabilizou a triangulacéo de dados, no sentido do
que Yin (2005) identifica como estilo corroborativo de fatos ou fenémenos em pesquisas
sociais. A opcdo pela utilizacdo de multiplas fontes de evidéncias também colaborou para a
qualidade e confiabilidade desta pesquisa, uma vez que contribuiu para a validacdo do
constructo, que é um mecanismo voltado para o estabelecimento de medidas operacionais
corretas para os conceitos do modelo e a diminuicdo da subjetividade na etapa de coleta de
dados.

Retomando as etapas metodoldgicas, a coleta de dados comegou com a exploragdo
de documentos relacionados com a implementacdo da politica para fortalecimento da
autonomia escolar nos &mbitos das DIREC com sedes em Caetité e Brumado, incluindo o
marco legal aplicavel e os instrumentos de divulgacdo disponiveis em meios digitais. Esses
documentos foram utilizados para corroborar as evidéncias levantadas a partir de outras
fontes. Tal exploracdo inicial foi necessaria para o conhecimento do objeto de estudo por
parte do pesquisador, que, conforme defendido por Wasserman e Faust (1998), é central para
a determinacdo das fronteiras das redes sociais sob analise.

Contudo, a principal técnica utilizada para coletar os dados para esta pesquisa
consistiu na aplicacdo de um instrumento — vide questionario do apéndice A - para

identificacdo e mapeamento das redes sociais de comunicacdo e de transferéncia de
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conhecimento entre lideres das DIREC com sedes em Caetité e Brumado e dirigentes das
escolas publicas estaduais localizadas nessas cidades. Esse instrumento inclui perguntas ou
assertivas para identificacdo e mapeamento das estruturas e contetdos das redes sociais em
pauta, além de itens para identificacdo dos respondentes e das escolas envolvidas na pesquisa,
que ndo serdo, contudo, revelados, neste documento.

O instrumento para coleta de dados foi elaborado para arguir os respondentes acerca
das suas relacbes com os demais lideres envolvidos nas redes sociais sob investigacdo, de
forma que eles pudessem avaliar tais relacionamentos segundo escalas, que denotam a
qualidade dos lagos sociais. Dessa forma, procurou-se atender um dos requisitos basicos da
analise de redes sociais, segundo Knoke (1990), Wasserman e Faust (1998), além de Cross e
Parker (2004), que versa sobre o fato de que esse tipo de analise pressupde a identificacdo dos
objetos e das relagOes entre eles.

Sobre a questdo fundamental da delimitagdo das fronteiras das redes sociais sob
investigacdo, vale destacar as entrevistas iniciais que foram conduzidas com os Diretores
Regionais de Educacdo estabelecidos em Caetité e Brumado, para identificar os lideres
educacionais que integrariam essas redes. Comegando pela DIREC 24, em Caetité, foram
obtidos os nomes e as fungdes dos diretores e vice-diretores das escolas da rede estadual que
ofertam o ensino fundamental, na sede dessa Diretoria Regional, bem como dos dirigentes
dessa DIREC, que, segundo as competéncias regimentais®, devem interagir com os lideres
escolares. O mesmo foi feito, em seguida, na sede da DIREC 19, em Brumado. N&o houve
nenhuma razdo especifica para iniciar as entrevistas em Caetité, que ndo a logistica para
deslocamento do pesquisador, que foi quem coletou todos os dados utilizados nesta pesquisa.

A partir da realizacdo dessa primeira etapa dos procedimentos metodolégicos, foi
possivel identificar os atores e, assim, delimitar as fronteiras das duas redes sociais sob
estudo, em cada uma das DIREC. Esses atores estdo indicados no quadro abaixo, no qual ndo
aparecem 0S seus nomes, nem o0s das escolas nas quais eles atuam, em atendimento ao
recomendavel principio da confidencialidade dos dados, em analises de redes sociais.

A criticidade da confidencialidade dos atores, nas pesquisas envolvendo redes
sociais, € destacada por Cross e Parker (2004), além de Penuel e outros (2006). Cross e Parker
(2004) defendem o uso de trés niveis de abordagem para o tratamento dessa questdo, sendo

um deles o que preserva integralmente as identidades dos atores, que foi a abordagem adotada

® Para leitura do mencionado regimento, ver Bahia (1997, 2010).
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nesta investigacdo. Nesta pesquisa, 0s atores e as escolas em que alguns deles atuam foram

codificados(as), quando da realizacdo da etapa de tratamento de dados.

Unidade administrativa

Lider (ator)

DIREC 24

Diretor Regional de Educagéo

Coordenador de Organizacdo e Atendimento da Rede
Escolar

Inspetor de Rede Fisica

Coordenador Financeiro

Gestor de Recursos Humanos

Supervisor Regional do TOPA

Coordenador Local do GESTAR

Formador do PROGESTAO

Responsavel pelo FACE

Escola Publica Estadual

DIREC 24

A da

Diretor

Vice-Diretor

Vice-Diretor

Vice-Diretor

Escola Publica Estadual

DIREC 24

B da

Diretor

Vice-Diretor

Escola Pdblica Estadual

DIREC 24

C da

Diretor

Vice-Diretor

Vice-Diretor

Escola Publica Estadual

DIREC 24

D da

Diretor

Vice-Diretor

Vice-Diretor

DIREC 19

Diretor Regional de Educacao

Coordenador de Organizacdo e Atendimento da Rede
Escolar

Inspetor de Rede Fisica

Coordenador Pedagogico

Coordenador Financeiro

Gestor de Recursos Humanos

Supervisor Regional do TOPA

Coordenador Local do GESTAR

Formador do PROGESTAO

Escola Publica Estadual
DIREC 19

E da

Diretor

Vice-Diretor

Vice-Diretor

Vice-Diretor

Escola Pulblica Estadual
DIREC 19

F da

Diretor

Vice-Diretor

Vice-Diretor

Vice-Diretor

Escola Publica Estadual
DIREC 19

G da

Diretor

Vice-Diretor
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| | Vice-Diretor

Quadro 3 — Atores das redes sociais de lideranga do objeto de estudo
Fonte: prépria.

Ao todo, 41 (quarenta e um) atores foram identificados, sendo 21 (vinte e um) deles
lideres das redes da DIREC 24, e os 20 (vinte) restantes, das redes da DIREC 19. Desses
atores, 18 (dezoito) sdo dirigentes lotados nas sedes das Diretorias Regionais, sendo 9 (nove)
em cada uma delas. Os demais atores, 23 (vinte e trés), sdo diretores de escolas, sendo 12
(doze) de unidades de ensino localizadas em Caetite, aléem de 11 (onze) de escolas de
Brumado. Diretores de 7 (sete) escolas foram identificados, sendo 4 (quatro) delas localizadas
em Caetité e as outras 3 (trés), em Brumado.

Tendo sido descrita a etapa da metodologia relativa a delimitacdo das fronteiras das
redes sociais sob investigacdo, o proximo passo consiste em detalhar a concepcdo do
instrumento utilizado para a coleta de dados.

Nesse sentido, mais uma vez cabe destacar como a teoria inerente a analise de redes
social foi utilizada para o desenvolvimento desta investigacdo. Um dado em anélises de redes
sociais consiste de pelo menos uma medida de uma varidvel estrutural em um conjunto de
atores. As variaveis estruturais sdo medidas em pares de atores e sdo cruciais nas analises de
redes sociais. Adicionalmente, dados de redes sociais podem incluir medidas de
caracteristicas dos atores envolvidos (HANNEMAN; RIDDLE, 2005; WASSERMAN;
FAUST, 1998).

Os dados de redes sociais diferem daqueles utilizados na maioria das pesquisas
sociais e comportamentais, por consistirem de uma ou mais relagdes medidas entre um
conjunto de atores. Dados desse tipo podem ser estudados em multiplos niveis de andlise, a
saber: atores, pares de atores (diades), triades, subconjuntos de mais do que trés atores, ou as
redes em suas totalidades (HANNEMAN; RIDDLE, 2005; WASSERMAN; FAUST, 1998).

Em termos da forma relacional, duas propriedades das relacdes afetam os tipos de
medidas que podem ser realizadas em analises de redes sociais, que sdo a direcionalidade da
relacdo e o fato da mesma ser dicotomizada ou valorada. Em uma relagéo direcional, um laco
entre dois atores tem uma origem e um destino. Relagdes dicotomizadas sdo aquelas
codificadas exclusivamente pela presenca ou auséncia do laco entre o par de atores, enquanto
que as relagdes valoradas tém os seus lagcos assumindo uma gama de valores, que indicam,
normalmente, as suas forgas, intensidades ou frequéncias. Usualmente, as relagoes
dicotomizadas assumem valores zero - auséncia da relacdo - ou um, que indica a presenca do
laco (HANNEMAN; RIDDLE, 2005; WASSERMAN; FAUST, 1998).
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Nesta altura do capitulo metodoldgico, cabe ressaltar quais foram as redes sociais,
que foram mapeadas nas DIREC 24 e 19, a saber (uma rede de cada tipo abaixo por DIREC):

a) rede de comunicacéo;

b) rede de transferéncia de conhecimento;

c) rede de transferéncia de conhecimento exclusivamente gerencial.

Nenhuma das trés redes acima foi mapeada a partir de dados dicotomizados, isto &,
as perguntas ou assertivas do instrumento de levantamento de dados que foram utilizadas para
identificacdo das mesmas contemplaram dados que assumiram mais do que dois valores,
refletindo, assim, para além da presenca ou auséncia dos respectivos lacos. Dessa forma, essas
trés redes envolvem relacdes valoradas. Durante a etapa de tratamento e analise dos dados,
tais redes tiveram as suas relagdes convertidas em valores dicotbmicos, a fim de viabilizar as
medidas dos indicadores da dimensdo da forma relacional, o que esta devidamente explicitado
no préximo capitulo desta tese.

A partir da identificacdo dos atores das redes sob investigacao, isto é, da delimitacéo
das fronteiras dessas redes, conforme reportado em paragrafos anteriores, foi elaborada uma
lista com os seus nomes e fungdes, por DIREC, isto é, duas listas nominais foram preparadas,
sendo uma para os 21 (vinte e um) atores da DIREC 24 e outra, para os 20 (vinte) atores da
DIREC 19. Para o mapeamento da rede de comunicacédo, por DIREC, comecando por Caetité,
essa lista nominal foi apresentada a cada um dos atores, tendo sido requerido que fossem
identificados os dirigentes com 0s quais aquele ator se comunicava para tratamento de
assuntos relacionados com o seu trabalho. Em seguida, outras perguntas ou assertivas foram
feitas ou apresentadas, cabendo destacar que a pergunta central que foi utilizada para o
mapeamento da rede de comunicacdo foi a seguinte: com que frequéncia vocé se comunica
com esse profissional para tratamento de assuntos relacionados com o seu trabalho?

As respostas possiveis para a pergunta acima, que foram apresentadas, igualmente,
aos lideres educacionais (atores sociais da rede de comunicacao), foram as seguintes:

e 1 - muito raramente (uma vez por més ou menos do que isso);

e 2 -—raramente (uma vez a cada quinze dias);

e 3 -nem pouco, nem muito (uma vez por semana);

e 4 - com frequéncia (duas vezes por semana);

e 5-—com frequéncia muito alta (mais do que duas vezes por semana).

Vale notar a natureza da pergunta em discussdo, concebida para 0 mapeamento de

uma rede valorada, ao invés de uma rede dicotdbmica. Essa pergunta pressupde uma resposta
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que corresponda a frequéncia da relacdo de comunicacéo entre dois atores. O nimero antes de
cada resposta representa o valor da relacéo, ou seja, a forca do lago de comunicagdo entre um
par de atores sociais.

A situacdo oposta, qual seja aquela para mapear uma rede de comunicagédo
dicotdmica, que néo foi o caso, implicaria a utilizagdo de uma pergunta como a seguinte: vocé
se comunica com esse profissional para tratamento de assuntos relacionados com o seu
trabalho? Para essa situacdo, as respostas possiveis (dados dicotdmicos) seriam: ndo (valor
zero, igual a auséncia do lago) ou sim (valor um, significando a presenca do lago).

Para o mapeamento da rede de transferéncia de conhecimento, por DIREC,
comecando por Caetite, a lista com os nomes dos atores foi apresentada, novamente, a cada
um deles, tendo sido requerido que fossem identificados os dirigentes com os quais aquele
ator se relacionava, de modo que, a partir dessa relagéo, algum tipo de conhecimento inerente
aos assuntos do seu trabalho fosse transferido. Em seguida, outras perguntas ou assertivas
foram feitas ou apresentadas, cabendo destacar que a pergunta central que foi utilizada para o
mapeamento da rede de transferéncia de conhecimento foi a seguinte: com que frequéncia
vocé se relaciona com esse profissional, implicando alguma transferéncia de conhecimento
(de natureza técnica ou gerencial) a partir dessa relagdo?

As respostas possiveis para a pergunta acima, que foram apresentadas, de forma
similar, aos lideres educacionais (atores sociais da rede de transferéncia de conhecimento),
foram as seguintes:

e 1 - muito raramente (uma vez por més ou menos do que isso);

e 2 —raramente (uma vez a cada quinze dias);

e 3 -nem pouco, nem muito (uma vez por semana);

e 4 —com frequéncia (duas vezes por semana);

e 5-—com frequéncia muito alta (mais do que duas vezes por semana).

Analogamente ao caso da rede de comunicacdo, vale notar a natureza da pergunta
acima, concebida para o0 mapeamento de uma rede valorada, ao invés de uma rede dicotdmica.
O numero antes de cada resposta representa o valor da relacdo, ou seja, a forca do laco de
transferéncia de conhecimento entre um par de atores sociais.

O mapeamento da rede de transferéncia de conhecimento exclusivamente gerencial,
por DIREC, foi um refinamento da identificacdo da rede social tratada acima. De posse da
lista com os nomes dos atores, foi apresentada a seguinte assertiva: o conhecimento

transferido na relagdo com esse profissional é, em sua maioria, de natureza gerencial (e ndo de



84

natureza técnica), envolvendo, por exemplo, o tratamento de questdes relacionadas com
planejamento, utilizagdo de recursos financeiros, prestacdo de contas e gestdo de pessoas.
Esse procedimento foi realizado, primeiramente, em Caetité e, depois, em Brumado.

As respostas possiveis para a assertiva acima, que foram apresentadas, de forma
similar, aos lideres educacionais (atores sociais da rede de transferéncia de conhecimento
exclusivamente gerencial), foram as seguintes:

e 1 -—discorda plenamente;

e 2 —discorda parcialmente;

e 3 -né&o discorda, nem concorda;

e 4 - concorda parcialmente;

e 5-—concorda plenamente.

No caso da rede de transferéncia de conhecimento exclusivamente gerencial, foram
as respostas elencadas que permitiram, essencialmente, mapear uma rede valorada, ao invés
de uma rede dicotdmica. O nimero antes de cada resposta representa o valor da relacdo, ou
seja, a forca do lago de transferéncia de conhecimento exclusivamente gerencial entre um par
de atores sociais.

As trés perguntas ou assertivas tratadas nos paragrafos anteriores foram,
precisamente, os itens do instrumento utilizado para coleta de dados fundamentais para o
mapeamento das redes sociais sob investigacdo. Os demais itens desse instrumento serviram
para o tratamento dos dados coletados, que foram, na etapa seguinte da metodologia,
armazenados em bases de dados do software UCINET?.

Existe uma quantidade consideravel de software disponiveis para auxiliar os
pesquisadores envolvidos com analises de redes sociais, sendo que alguns deles combinam
recursos para analises quantitativas com funcionalidades para desenho de graficos das redes,
enguanto outros especializam-se em uma dessas duas vertentes.

Vale notar que o software UCINET foi escolhido para os propésitos metodoldgicos
desta pesquisa por permitir as medidas dos indicadores especificados no modelo de analise,
bem como pelo fato de ser um dos mais utilizados nas investigacdes do campo da analise de
redes sociais. Em adigdo, é importante explicitar que o software escolhido para a geracdo dos
sociogramas das redes desta pesquisa foi o NetDraw™, que, analogamente ao UCINET, é um

® UCINET é uma ferramenta para andlise de redes sociais, desenvolvido por Steve Borgatti, Martin Everett e
Linton Freeman, que é distribuido pela empresa Analytic Technologies.

10 NetDraw é um software desenvolvido por Steve Borgatti, que serve para visualizacdo de redes e reconhece 0s
dados gerados pelo UCINET. Esse software também é distribuido pela empresa Analytic Technologies.
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dos mais difundidos nas anélises de redes sociais (BORGATTI; EVERETT; FREEMAN,
2002; DALY; FINNIGAN, 2010).

O resumo dos procedimentos metodoldgicos que foram realizados e descritos, até
entdo, € o seguinte: as redes sociais investigadas tiveram as suas fronteiras claramente
delimitadas; posteriormente, o instrumento elaborado para a coleta de evidéncias foi utilizado,
em campo, de forma a permitir o levantamento completo dos dados sociais necessarios;
depois, esses dados foram tratados e armazenados em bases do software UCINET.

Paralelamente ao armazenamento dos dados em bases do referido software, foram
mantidas em arquivos eletronicos algumas notas e narrativas oriundas das entrevistas
realizadas, a fim de diminuir a possibilidade de perda dessas evidéncias empiricas, que deve
ser uma preocupacao constante em estudos de caso, conforme destacado por Yin (2005).

Cabe ressaltar que as entrevistas semiestruturadas foram planejadas com base no
referencial tedrico sobre analise de redes sociais € em evidéncias levantadas por meio do
questionario referido anteriormente. Foram conduzidas oito entrevistas, sendo quatro com
lideres regionais e quatro com dirigentes escolares, seguindo um roteiro elaborado
previamente. Essas entrevistas ajudaram a entender mais profundamente as perspectivas dos
atores acerca das redes de lideranga nos casos selecionados. Cabe destacar a relevancia desse
tipo de fonte de informacdo nas pesquisas realizadas segundo a metodologia aplicavel a
estudos de caso (YIN, 2005).

Os lideres da DIREC 24, DIREC 19 e das escolas foram selecionados de acordo com
a frequéncia com que foram identificados como atores centrais para as redes de comunicagao
e transferéncia de conhecimento sob investigacdo. Lideres de diferentes posi¢cdes, em termos
de tal centralidade, foram escolhidos para as entrevistas, a fim de aumentar a possibilidade de
coletar perspectivas distintas sobre as redes sociais.

Os entrevistados foram arguidos sobre os padrfes de comunicagdo e fluxo de
conhecimento entre os lideres educacionais, bem como para fornecer exemplos dos recursos
que sdo trocados nas redes sociais de lideranca. Em adicéo, os entrevistados foram solicitados
a descrever as estruturas dessas redes, segundo suas perspectivas, bem como a sugerir
melhorias para a comunicagdo e o fluxo de conhecimento entre a DIREC e as escolas
envolvidas.

Merece registro, ainda, o fato de que os dados relativos ao indice de
desenvolvimento humano municipal (IDH-M) de Caetité e Brumado foram obtidos a partir de
documentos da Superintendéncia de Estudos Econdmicos e Sociais da Bahia (SEI), entidade
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vinculada a Secretaria do Planejamento do Estado da Bahia (SEPLAN). Os valores do IDEB
utilizados nesta pesquisa foram obtidos no portal do INEP (BRASIL, 2010).

Mediante a execuc¢do dos procedimentos metodoldgicos até aqui especificados, todos
os elementos necessarios para o alcance dos primeiros dois objetivos especificos desta
investigagdo, que dizem respeito a identificacdo e ao mapeamento das redes sociais de
lideranca inerentes ao estudo, tornaram-se disponiveis para o pesquisador.

A metodologia ora descrita observou outro principio Gtil para aumentar a
confiabilidade das conclusBes da investigacdo, que € o encadeamento de evidéncias. Esse
principio, que Yin (2005) chama de tatica, permitiu chegar as conclusfes do estudo de caso
partindo do problema da pesquisa e passando pelas etapas de delimitacdo das fronteiras das
redes sociais, aplica¢do do instrumento para coleta de dados e realizacdo das entrevistas.

A proxima etapa da metodologia adotada foi a de tratamento e anélise dos dados,
cabendo esclarecer que tal metodologia pautou-se em uma estratégia analitica geral e em uma
técnica especifica aplicaveis aos estudo de caso'’. A estratégia analitica geral consistiu em
sequir algumas proposicGes teodricas, que guiaram a concep¢do deste estudo de caso e
forneceram elementos norteadores para a coleta de determinadas evidéncias e o abandono de
outras tantas. Foi explicitada, na se¢do anterior, a utilidade dessas proposi¢des teoricas para a
concepcao das hipoteses do modelo de analise. Quanto a técnica especifica que foi utilizada, a
opcao metodoldgica foi pela construcdo de uma explanag¢do, em um processo iterativo, com
uma proposi¢do teorica inicial, que foi revisada a partir dos exames dos casos. Tal técnica
ficard clara a partir da leitura dos préximos dois capitulos desta tese, que contemplam a
explanacao detalhada dos resultados das analises e das conclusdes desta pesquisa.

Concluida a etapa de tratamento e analise dos dados, foi possivel alcancar os outros
dois objetivos especificos desta pesquisa, que sdo inerentes as analises das possiveis
interferéncias das redes sociais de lideranga nos processos de mudanga organizacional
inerentes a melhoria do desempenho dos estudantes das escolas estaduais localizadas em
Caetité e Brumado. Alcancados todos os objetivos especificos, tornaram-se disponiveis, para
0 pesquisador, 0s elementos necessarios para testar as hipdteses desta investigacéo e atingir o
objetivo geral de analisar as possiveis interferéncias das redes sociais de comunicagdo e de
transferéncia de conhecimento entre lideres das Diretorias Regionais de Educacdo, com sedes

em Caetité e Brumado, e dirigentes das escolas publicas estaduais, localizadas nessas cidades,

1 Para uma compreensdo mais profunda sobre a importancia de uma estratégia analitica geral e uma técnica
especifica para a metodologia de pesquisa dos estudos de caso, ver Yin (2005).



87

nos processos de mudanca organizacional observados nessas escolas, inerentes a melhoria da
qualidade da educacéo, nos primérdios da segunda década do século XXI.

A (ltima etapa da metodologia utilizada na presente pesquisa consistiu na
elaboracgdo desta tese de doutorado, sendo que, para tanto, o problema da pesquisa e as suas
hipoteses foram retomadas, bem como respondeu-se esse problema a partir da analise dos
casos investigados.

Tendo sido concluida a especificacdo dos procedimentos metodoldgicos utilizados

nesta pesquisa, 0 proximo capitulo contemplara a apresentacéo e analises dos dados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta altura do desenvolvimento deste trabalho de investigacdo cientifica, a
literatura ja foi suficientemente explorada, a moldura de analise esta pronta e a metodologia
delineou os passos para coletar os dados, que foram, efetivamente, levantados. O objeto da
pesquisa também ja foi, devidamente, explorado e apresentado. Falta, portanto, confrontar os
resultados esperados com aqueles que emanaram da coleta de dados; falta a verificacdo
empirica desta investigacdo. E para atender a esse propdsito que existe este capitulo da tese.

O capitulo empirico deste trabalho estd organizado em duas se¢des, sendo a primeira
delas dedicada ao tratamento da hip6tese inerente a dimensdo analitica da forma relacional
(H,) e a segunda, as analises que dizem respeito a hipdtese da dimensdo do conteudo
relacional (H,). Este capitulo tem como proposito viabilizar o conhecimento dos resultados da
presente pesquisa, segundo a técnica de constru¢cdo de uma explanacdo, que inclui as
seguintes etapas:

a) descricdo dos dados necessarios para testar as hipoteses da pesquisa;

b) analise visual dos sociogramas das redes sociais inerentes aos testes das

hipéteses;

c) andlise quantitativa das variaveis envolvidas nos testes dessas hipoteses;

d) comparacao dos resultados observados com os resultados esperados, de acordo

com as hipoteses.

4.1 ANALISE PELO PRISMA DA FORMA RELACIONAL

Esta secdo do capitulo empirico apresenta as analises inerentes aos testes da primeira
das duas hipdteses desta pesquisa, que envolve, por sua vez, variaveis da dimensdo analitica
da forma relacional das redes sociais de comunicacéo e transferéncia de conhecimento entre
lideres de DIREC e dirigentes escolares. Os dados coletados para os testes da referida
hipotese (H;), que sdo apresentados, também, nesta secdo, foram obtidos por meio da
aplicacdo de um instrumento — questionario — junto a dirigentes educacionais das duas DIREC

que integram o objeto de estudo, bem como por intermédio de entrevistas semiestruturadas.
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O proximo quadro contempla a hipdtese H; e as variaveis utilizadas nos testes da

mesma. Os esclarecimentos necessarios sobre a utilizacdo das variaveis indicados no quadro

abaixo encontram-se no inicio do tépico desta se¢do que contempla as analises quantitativas

dos testes de Hj.

Hipotese

Descricdo

H:

Quanto maiores as medidas de densidade, centralidade, intensidade e
conectividade das redes de comunicacdo e transferéncia de conhecimento entre
lideres de DIREC e dirigentes escolares, maiores as possibilidades de sucesso
dos processos de mudanca organizacional nas escolas envolvidas nessas redes,
inerentes a melhoria da qualidade da educacéo.

Indicadores relacionados

Forma relacional

Melhoria da qualidade da educacéo

densid com d d19

ideb_d19

densid com v _d19

ideb_d24

densid tc d d19

densid tc v d19

densid_com d d24

densid_com v _d24

densid tc d d24

densid tc v d24

centras_com_d d19

centrae_com d d19

centras tc d d19

centrae_tc d d19

centras_com_d_d24

centrae_com d d24

centras tc d d24

centrae_tc_d_d24

Indicadores

Descrigdo

densid com d d19

Densidade da rede de comunicacdo dicotomizada da DIREC 19

densid_com v d19

Densidade da rede de comunicacdo valorada da DIREC 19

densid_tc d di19

Densidade da rede de transferéncia de conhecimento dicotomizada da DIREC
19

densid tc v d19

Densidade da rede de transferéncia de conhecimento valorada da DIREC 19

densid com d d24

Densidade da rede de comunicacdo dicotomizada da DIREC 24

densid com v d24

Densidade da rede de comunicacdo valorada da DIREC 24

densid _tc_d_d24

Densidade da rede de transferéncia de conhecimento dicotomizada da DIREC
24

densid_tc v _d24

Densidade da rede de transferéncia de conhecimento valorada da DIREC 24

centras_com_d_d19

Centralizagdo (grau de saida) da rede de comunicacgdo dicotomizada da DIREC
19

centrae_com_d_d19

Centralizacdo (grau de entrada) da rede de comunicacdo dicotomizada da
DIREC 19

centras_tc d d19

Centralizacdo (grau de saida) da rede de transferéncia de conhecimento
dicotomizada da DIREC 19

centrae_tc_d di19

Centralizagdo (grau de entrada) da rede de transferéncia de conhecimento
dicotomizada da DIREC 19

centras_com_d_d24

Centralizacdo (grau de saida) da rede de comunicacdo dicotomizada da DIREC
24
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centrae_com_d d24 | Centralizacdo (grau de entrada) da rede de comunicacdo dicotomizada da
DIREC 24

centras_tc_d_d24 Centralizagdo (grau de saida) da rede de transferéncia de conhecimento
dicotomizada da DIREC 24

centrae_tc_d d24 Centralizacdo (grau de entrada) da rede de transferéncia de conhecimento
dicotomizada da DIREC 24

ideb _d19 IDEB da rede estadual da DIREC 19, para a 4° série, em 2009

ideb_d24 IDEB da rede estadual da DIREC 24, para a 4° série, em 2009

Quadro 4 - Indicadores utilizados nos testes da hipotese que trata da forma relacional
Fonte: prdpria

Os dados coletados por meio do questionario referenciado no capitulo da
metodologia foram tratados e, em seguida, armazenados em uma base de dados UCINET.
Conforme foi explicitado anteriormente, quando do detalhamento dos passos metodoldgicos
desta pesquisa, os software UCINET e NetDraw foram utilizado como ferramentas de apoio
para as analises que ora serdo apresentadas, sendo aquele para as analises quantitativas e este,
para a producéo dos sociogramas das redes sob investigacéo.

De acordo com Hanneman e Riddle (2005), a perspectiva de redes sociais viabiliza
analises em multiplos niveis de complexidade, sendo a nog¢do de conexdo uma das menos
complexas dos métodos de analises de redes sociais. Contudo, a despeito de tal simplicidade,
o fato de determinados atores terem muitas conexdes e outros ndo, bem como de uma
determinada rede ser bem conectada e outra ndo, pode auxiliar o entendimento de diversas
questdes inerentes a uma determinada realidade social em que esses atores e redes estdo
envolvidos.

Atores de redes com mais conexdes estdo expostos a informacgdes em maiores
volumes e diversidades. Por outro lado, atores com mais conexdes podem, geralmente, ser
mais influentes que ou influenciados por seus pares. Informacdes Gteis podem ser mais
rapidamente disseminadas em redes com taxas mais altas de conexao, que, também, tendem a
mobilizar com mais facilidade os seus recursos, além de viabilizar um maior conjunto de
perspectivas para solucionar os seus problemas (CROSS; PARKER, 2004; HANNEMAN;
RIDDLE, 2005).

Os graficos que ilustram os atores e as suas relagdes em redes sociais permitem a
percepc¢do de caracteristicas relevantes dessas redes, o que se torna mais complexo a medida
em que os tamanhos das mesmas aumentam, isto é, ndo é tdo Obvia a interpretacdo de
determinadas propriedades de redes muito grandes por meio dos seus sociogramas. Nos casos
das redes grandes, as matrizes adjacentes as redes sociais e as medidas matematicas das suas

propriedades — andlises quantitativas - é que viabilizam as investigacdes cientificas.
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Cross e Parker (2004) explicam como interpretar os graficos que ilustram redes
sociais. Os nddulos, muitas vezes representados por pequenos circulos, quadrados ou
tridangulos, representam os atores sociais. Uma linha ligando dois atores representa um
relacionamento entre eles e, em alguns casos, como nas redes ilustradas nos graficos deste
documento de pesquisa, as pontas das setas indicam as direcdes dessa relacdo. Uma diade é
representada por um par de atores devidamente conectados por uma linha em um grafico.

Muitas relagcbes sao direcionais, como, por exemplo, aquelas que integram as redes
de comunicacgéo ora estudadas. Quando se pergunta ao ator “A” se ele se comunica com o ator
“B” para tratamento de assuntos relacionados ao trabalho dele, e 0 mesmo responde
afirmativamente, essa relacdo é tida como direcional e € ilustrada graficamente por meio de
uma linha conectando “A” a “B”, com a ponta da seta voltada para esse Gltimo ator. Ao ser
arguido da mesma forma, o ator “B” pode, igualmente, reconhecer “A” como alguém com
guem ele se comunica no ambiente de e para o trabalho e, assim, a linha entre os dois passaria
a ter outra seta, dessa vez apontando para “A”; a relacdo entre esses atores seria, nesse caso,
duplamente direcionada ou reciproca.

Nesse sentido, as anélises das possiveis interferéncias das redes de comunicagéo e
transferéncia de conhecimento nos processo de mudanga organizacional observados em
escolas publicas estaduais localizadas em Caetité e Brumado comecardo pela interpretacdo
dos sociogramas ilustrados nas préximas paginas desta secdo do capitulo teorico.

Os proximos dois sociogramas (figuras 1 e 2), gerados por meio do software
NetDraw, ilustram, respectivamente, as redes de comunicagao mapeadas nas DIREC 24 e 19.
Percebe-se, com clareza, a diferenca entre as estruturas dessas duas redes, sendo a rede da
DIREC 24 mais densa. Adicionalmente, esses sociogramas revelam que todos os 21 (vinte e
um) e 20 (vinte) atores das respectivas redes estdo conectados com pelo menos um dos seus
pares, 0 que por si SO ja garante o carater de conectividade das mesmas. De fato, na esfera da
analise de redes sociais, diz-se que uma rede é conectada quando todos os seus atores s@o
alcancaveis por algum caminho — bidirecional ou unidirecional. Por outro lado, basta que
exista um par de atores ndo conectados para que a rede seja classificada como desconectada e,
assim, possua mais do que um componente, que é um subconjunto de pares de atores
conectados (CROSS; PARKER, 2004; HANNEMAN; RIDDLE, 2005; WASSERMAN;
FAUST, 1998).

Contudo, nem todas as possiveis relacfes estdo presentes em ambas as redes. Como
exemplo, na rede da DIREC 19, o ator A34 n&do se comunica com o ator A36 ou com o ator

A35. Os graficos também nos revelam as direcdes das relagdes presentes nas duas redes
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analisadas, de modo que se percebe, por exemplo, ainda na rede da DIREC 19, que esse
mesmo ator A34 identificou o ator A24 como alguém com quem ele se comunica na esfera do
trabalhno — e para fins desse trabalho -, ndo sendo a reciproca verdadeira. Em adicao,
percebemos esse A34 é tido como um par de comunicagdo para o ator A23, novamente de
forma ndo reciproca. A reciprocidade do lago de comunicacdo existe, em se tratando do ator
A34, por exemplo, com o A30.

Visualmente, também é possivel perceber diferencas em termos de como os atores
estdo conectados. Na rede da DIREC 24, o ator A12 tem menos relagdes que os atores A02 e
A21, por exemplo. A rede da DIREC 19, por ser menos densa, ainda que praticamente do
mesmo tamanho que a da DIREC 24, permite visualizar esse tipo de caracteristica mais
claramente — o ator A34, por exemplo, tem menos conexdes que o ator A23. Os atores A35,
A32 e A4l tém, igualmente, poucas relages, quando comparados com aquele A23 ou,
também, com o A25.

Quanto as direcBes dos lacos, percebe-se, visualmente, tomando como exemplo a
rede da DIREC 19, que o ator A41 é origem e destino da mesma quantidade de lacos, qual
seja trés. Por outro lado, o ator A37 é mais receptor (quatro relagdes direcionadas para ele) do
que emissor (dois lacos oriundos dele) na rede de comunicagdo em quest&o.

E fécil perceber, ainda, que atores aparecem mais no centro do que na periferia das
redes ilustradas. Os sociogramas em questdo ilustram, ainda, que o centro da rede da DIREC
24 é composto por um numero maior de atores com muitas relagdes do que o nudcleo da
respectiva rede da DIREC 19. Cabe esclarecer que os software geradores de sociogramas
utilizam algoritmos que posicionam, geralmente, os atores com as maiores quantidades de
relacdes nos centros das redes, deixando aqueles com menos lacos nas posicdes periféricas.
Em adicdo, esses programas posicionam, usualmente, atores com quantidades similares de
relagBes proximos uns dos outros. Assim, sociogramas com mais atores bem conectados nos
seus nucleos indicam redes mais centralizadas do que nos casos opostos (BORGATTI et al.,
2009; CROSS; PARKER, 2004).

Em outras palavras, trés das varidveis envolvidas nos teste de Hj;, quais sejam
densidade, conectividade e centralidade podem ser analisadas visualmente, por meio dos
proximos sociogramas, 0 que é um ponto forte desse instrumento. Mais adiante, as analises
guantitativas viabilizadas pelo uso do UCINET corroborardo os achados desta interpretacédo

visual das redes em pauta.
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Neste ponto, vale reiterar que as redes de comunicacdo foram mapeadas a partir dos

dados coletados por meio da seguinte pergunta: “Com que frequéncia vocé se comunica com

esse profissional para tratamento de assuntos relacionados com o seu trabalho?”

As respostas possiveis para a pergunta acima, que foram apresentadas, igualmente,

aos lideres educacionais (atores sociais da rede de comunicacao), foram as seguintes:

1 - muito raramente (uma vez por més ou menos do que isso);
2 — raramente (uma vez a cada quinze dias);

3 — nem pouco, nem muito (uma vez por semana);

4 — com frequéncia (duas vezes por semana);

5 — com frequéncia muito alta (mais do que duas vezes por semana).



mapeada na DIREC 24

Figura 1 — Rede de comunicagao






96

Um ultimo registo merece destaque, ainda no @mbito da andlise visual dos graficos
das redes em questdo. Trata-se da rede da DIREC 19 e das relacGes mantidas pelos atores A23
e A35. Ja foi reportado que essa rede é conectada, mas as relagdes desses dois atores sdo de
crucial importancia para a manutencgéo dessa conectividade, pois, caso A23 fosse removido, a
natureza de conectividade da rede seria preservada exclusivamente pela relacdo entre os
atores A35 e A29, como pode ser observado na ilustracdo na proxima pagina (figura 3). Essa
situacdo aconteceria, por exemplo, no caso de um afastamento mais prolongado do ator A23.
Se esses dois atores — A23 e A35 — tornassem-se inativos, a rede de comunicagdo da DIREC
19 perderia o0 seu carater de conectividade e dois componentes distintos (subgrupos) seriam
observados. Nao ha nenhum fator de risco parecido com esse, que ameace a conectividade da
rede da DIREC 24.
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Com relacédo aos sociogramas das redes de transferéncia de conhecimento mapeadas
nas DIREC 24 e 19, cabe esclarecer que 0s mesmos ndo serdo explicitados nesta primeira
secdo do capitulo da analise dos dados, para evitar uma repeticdo desnecessaria, pois essas
redes estdo igualmente envolvidas nos testes de H,, de que trata a proxima secdo deste
capitulo. Assim, esses sociogramas podem ser encontrados na préxima se¢do, sendo que eles
correspondente, respectivamente, as figuras 4 e 5.

Entretanto, merece registro o fato de que os sociogramas das redes de transferéncia
de conhecimento identificadas nas DIREC 24 e 19, que foram gerados por meio do software
NetDraw, ilustram, analogamente aos casos das redes de comunicacgdo, uma maior densidade
de relacdes sociais na rede da DIREC 24. Quanto a conectividade, percebe-se que somente a
rede de transferéncia de conhecimento da DIREC 24 é conectada, enquanto que se observam
dois subgrupos na respectiva rede da DIREC 19 — o ator A31 encontra-se isolado, nessa
ultima rede.

Concluida a etapa de interpretacéo visual dos sociogramas das redes de comunicagéo
e transferéncia de conhecimento mapeadas nas DIREC 24 e 19, o proximo passo deste estudo
consiste na andlise quantitativa das possiveis interferéncias dessas redes sociais, sob 0 prisma
da estrutura relacional, nos processos de mudanca organizacional observados nas escolas
dessas Diretorias Regionais. Para tanto, o software UCINET foi utilizado para obtencao das
medidas de algumas propriedades das formas relacionais das redes em questdo. As analises
quantitativas inerentes aos testes de H; comecardo pelas medidas das densidades dessas redes.

Uma das medidas mais utilizadas nas analises de redes sociais € da densidade, que é
data pelo quociente entre as quantidades de lacos observados e lagos possiveis, quando a rede
é dicotomizada, ou seja, quando as suas relacdes refletem exclusivamente as presencas
(valores iguais a um) ou auséncias dos lacos (valores iguais a zero). Nas redes dicotomizadas,
a densidade varia de zero (quando nenhuma relacdo é observada) a um (quando todas as
relacdes possiveis sdo observadas). A quantidade de lagos possiveis de uma rede direcionada
de k atores € calculada por k * (k -1).

Por outro lado, quando uma rede social direcionada possui relagdes valoradas, isto é,
com medidas que representam determinadas caracteristicas para além da presenca ou auséncia
do lago, a densidade corresponde ao valor médio das relagcGes, que, quase sempre, é a média
da forca dessas relacdes. Nesses casos, a densidade pode assumir valores maiores do que um
(WASSERMAN; FAUST, 1998).

Conforme explicitado no capitulo metodol6gico, nenhuma das redes sociais

investigadas foi mapeada a partir de dados dicotomizados, isto &, as perguntas ou assertivas
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do instrumento de levantamento de evidéncias que foram utilizadas para identificacdo das
mesmas implicaram a coleta de dados que assumiram mais do que dois valores. Dessa forma,
os dados coletados em campo serviram para identificar redes sociais valoradas. Durante a
etapa de tratamento desses dados, as respectivas redes tiveram as suas relacfes convertidas
em valores dicotdmicos, a fim de viabilizar as medidas das suas densidade. O préximo quadro
ilustra que perguntas e respostas foram utilizados para mapear as redes sociais valoradas

utilizadas nos teste de H;.

Rede social Pergunta Respostas
1 — Muito raramente (uma vez por més
Ou menos do que isso)

Q3 - Com que frequéncia gi;;aramente (uma vez a cada quinze

VOCE se comunica com esse

. rofissional para tratamento
lideres de DIREC P . or semana
de assuntos relacionados com P )

e dirigentes 0 seu trabalho? 4 — Com frequéncia (duas vezes por
escolares semana)

5 — Com frequéncia muito alta (mais do
que duas vezes por semana)

1 — Muito raramente (uma vez por més
Ou menos do que isso)

Rede de
comunicagao
(valorada) entre

3 — Nem pouco, nem muito (uma vez

Rede de 10 — Com que frequéncia -
N Q " g . 2 — Raramente (uma vez a cada quinze
transferéncia de | vocé se relaciona com esse dias)

conhecimento profissional, implicando

3 — Nem pouco, nem muito (uma vez
por semana)

4 — Com frequéncia (duas vezes por
semana)

5 — Com frequéncia muito alta (mais do
que duas vezes por semana)

(valorada) entre alguma  transferéncia de
lideres de DIREC | conhecimento (de natureza
e dirigentes técnica ou gerencial) a partir
escolares dessa relacéo?

Quadro 5 — Perguntas utilizadas para mapeamento de redes sociais inerentes aos testes de H;
Fonte: prépria.

O software UCINET permite transformar relacdes sociais valoradas em relacdes
dicotdbmicas, a partir de uma de suas funcionalidades. Nesta pesquisa, 0os dados das redes
sociais valoradas de comunicagdo e de transferéncia de conhecimento mapeadas nas DIREC
24 e 19 foram utilizadas para gerar as respectivas redes de comunicacdo e transferéncia de
conhecimento dicotdmicas, com a seguinte regra de conversao:

a) Q3 - as relagcdes com valores iguais a zero (atores que néo reconheceram os seus
pares como profissionais com 0s quais se comunicam no trabalho) foram
mantidas assim, e as relagdes com valores entre um e cinco foram transformadas
em lacos com valores iguais a um, indicando, dessa forma, exclusivamente, a

presenca da relacdo de comunicacao entre os pares, ao invés da sua forca (vide as
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proximas duas matrizes adjacentes, que representam, respectivamente, as redes
de comunicacdo da DIREC 24 valorada e dicotomizada);

b) Q10 - as relagdes com valores iguais a zero (atores que ndo reconheceram 0s
seus pares como profissionais com os quais se relacionam, implicando alguma
transferéncia de conhecimento) foram mantidas assim, e as relagdes com valores
entre um e cinco foram transformadas em lagos com valores iguais a um,
indicando, dessa forma, exclusivamente, a presenca da relacdo de transferéncia
de conhecimento (de qualquer natureza) entre os pares, ao invés da sua forca.

As matrizes adjacentes explicitadas nas proximas péaginas refletem as respostas
obtidas na etapa de coleta de dados (primeira matriz), que foram, em seguida, codificadas
conforme explicado acima (segunda matriz), e dizem respeito as relacdes de comunicacao da
rede das DIREC 24. Como exemplo de interpretacdo dessas matrizes, na primeira matriz da
rede de comunicacgdo valorada da DIREC 24, o valor 5 (cinco) na primeira linha, segunda
coluna, sinaliza que o ator A21 identificou o ator A0O6 como um profissional com quem
mantém um laco de comunicacdo, no ambito profissional, que flui, por sinal, daquele para
esse ator, bem como que esse lago € o de maior forca possivel na rede - o ator A21 informou
que se comunica com o ator A06 com frequéncia muito alta (mais do que duas vezes por

semana).
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As proximas duas matrizes adjacentes dizem respeito a rede de comunicagédo
mapeada na DIREC 19, representando as respostas obtidas na etapa de coleta de dados
(primeira matriz), que foram, em seguida, codificadas conforme explicado anteriormente,
nesta secdo do capitulo de anélise dos dados (segunda matriz).

Fica claro que o potencial analitico viabilizado pelas matrizes adjacentes € menor do
que o dos sociogramas. Tais matrizes, ainda que Uteis enquanto instrumentos para registro dos

dados de redes sociais, ndo permitem a pratica e eficiente analise propria dos sociogramas.
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As proximas quatro matrizes adjacentes refletem os dados coletados para
mapeamento das redes de transferéncia de conhecimento das DIREC 24 e 19 (primeira e
terceira matrizes das préximas quatro), que foram, em seguida, codificados conforme
explicado anteriormente, nesta secdo do capitulo de andlise dos dados (segunda e quarta
matrizes).

Como exemplo de interpretacdo dessas matrizes adjacentes de redes de transferéncia
de conhecimento, na primeira matriz da rede valorada da DIREC 24, que se encontra na
préxima pagina, o valor 5 (cinco) na segunda linha, terceira coluna, sinaliza que o ator A06
identificou o ator A04 como um profissional com quem mantém um lago para transferéncia de
conhecimento, no &mbito das atividades profissionais, que flui daquele para esse ator, bem
como que esse laco € o de maior forca possivel na rede - o ator A06 informou que se relaciona
com o ator A04, sendo que algum conhecimento é transferido a partir dessa relacdo, com

frequéncia muito alta (mais do que duas vezes por semana).
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Tendo sido especificado como os dados coletados em campo foram tratados para a
obtencdo das redes sociais dicotomizadas, a analise prosseguira com a interpretacdo
propriamente dita das medidas de densidade das redes sob investigacao.

Os dados revelam, com o auxilio do software UCINET, que as redes sociais de
comunicagéo e transferéncia de conhecimento mapeadas na DIREC 24 sdo mais densas do
que as respectivas redes identificadas na DIREC 19, corroborando as conclusdes das anélises
visuais dos sociogramas dessas redes, tal qual explicitado anteriormente. E relevante destacar
que as redes sociais investigadas possuem tamanhos semelhantes, uma vez que o tamanho de
uma rede é dado pela sua quantidade de atores e, nos casos estudados, as redes da DIREC 19
tém tamanho 20 (vinte) e as da DIREC 24, tamanho 21 (vinte e um). Os proximos paragrafos
contemplam uma interpretacdo desses dados a luz da teoria da analise de redes sociais.

Os valores das densidades das redes de comunicagédo valoradas observadas refletem
as forcas das relagbes de comunicacdo mapeadas nas DIREC 24 e 19, que foram,
respectivamente iguais a 1,3048 e 0,9921 , denotando lacos mais fortes na rede mapeada na
Diretoria Regional com sede em Caetité.

No mapeamento da rede de comunicacdo da DIREC 19, foram observadas 121
relacOes, dentre as 380 possiveis, dai o indice 0,3184 de densidade da rede dicotomizada. Na
identificacdo da rede de comunicacdo da DIREC 24, foram observados 233 lagos, dentre 0s
420 possiveis, implicando a densidade de 0,5548 da rede dicotomizada. Esses numeros
revelam que mais da metade dos lagos possiveis foram observados na rede de comunicagao da
DIREC 24 (sede em Caetité), contra menos de um terco daqueles possiveis, no caso da rede
de comunicacdo da DIREC 19. Nesses duas redes sociais, as quantidades de relacdes
possiveis sao:

e DIREC 24: quantidade de lacos possiveis = 21 x 20 = 420;

e DIREC 19: quantidade de lagos possiveis = 20 x 19 = 380.

Em adicdo, os valores das densidades das redes de transferéncia de conhecimentos
valoradas observadas refletem as forcas das respectivas relagdes mapeadas nas DIREC 24 e
19, que foram, respectivamente iguais a 0,6405 e 0,4158 , denotando lagos mais fortes na
primeira dessas duas Diretorias Regionais, que tem sede em Caetité.

No que se refere as redes de transferéncia dicotomizadas, na DIREC 19 foram
observadas 45 relacdes, dentre as 380 possiveis, dai o indice 0,1184 de densidade. Nessa
mesma rede da DIREC 24, foram observados 85 lagos, dentre os 420 possiveis, implicando a
densidade de 0,2024. Cabe destacar que as redes de transferéncia de conhecimento observadas

sdo menos densas que as de comunicacao, sendo que os numeros revelam que, na DIREC 24,



112

foram observados cerca de dois em cada dez lagos possiveis, contra um em cada dez,
aproximadamente, na rede da DIREC 109.

A tabela abaixo reflete as medidas das densidades das redes sociais investigadas nas
DIREC 24 e 19, quer sejam valoradas ou dicotomizadas. Vale lembrar que a densidade de
uma rede valorada representa a média dos valores das suas relacGes e, assim, podem ser maior
do que um. Por outro lado, a densidade de uma rede dicotomizada varia de zero a um e

representa o quociente entre as quantidades de relacdes observadas e possiveis.

Tabela 1 — Medidas de densidade das redes envolvidas nos teste de H;

Descricao da rede social Medidas de densidade
DIREC 24 DIREC 19
Rede de comunicacao valorada 1,3048 0,9921
Rede de comunicacdo dicotomizada 0,5548 0,3184
Rede de transferéncia de conhecimento valorada 0,6405 0,4158
Rede de transferéncia de conhecimento dicotomizada 0,2024 0,1184

Fonte: prdpria

A préxima tabela apresenta as mesmas medidas da tabela acima, tendo sido
adicionados os valores dos IDEB das escolas publicas localizadas em Caetité (DIREC 24) e
Brumado (DIREC 19), bem como os identificadores das respectivas variaveis do modelo de
analise (vide quadro 4 no inicio desta se¢do), com o proposito de facilitar a interpretacdo dos

resultados, que se encontra explicitada nos paragrafos que seguem essa tabela.

Tabela 2 — Medidas de densidade e IDEB utilizadas nos teste de H;

Variavel DIREC Identificador da variavel Valor
Densidade da rede de comunicacdo | DIREC 24 densid com v d24 1,3048
valorada DIREC 19 densid com v d19 0,9921
Densidade da rede de comunicacdo | DIREC 24 densid com d d24 0,5548
dicotomizada DIREC 19 densid com d d19 0,3184
Densidade da rede de transferéncia | DIREC 24 densid tc v d24 0,6405
de conhecimento valorada DIREC 19 | densid tc v d19 0,4158
Densidade da rede de transferéncia | DIREC 24 densid tc d d24 0,2024
de conhecimento dicotomizada DIREC 19 | densid tc d d19 0,1184
IDEB das escolas da rede estadual, | DIREC 24 ideb d24 4,7
4° série, na sede da DIREC DIREC 19 | ideb d19 2,8

Fonte: prdpria e Brasil (2010)

Portanto, os dados revelam que as redes de comunicacdo e transferéncia de
conhecimento da DIREC 24 ndo somente sdo mais densas do que as mesmas redes da DIREC
19, em termos das quantidades de lacos observados — vide medidas de densidade das redes
dicotomizadas -, como também das forcas dos mesmos, conforme medidas de densidade das

redes valoradas.
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Cabe reiterar que as redes em questdo tém, praticamente, 0s mesmos tamanhos e
que, segundo Cross e Parker (2004), a interpretacdo das medidas de densidade pressupde o
tratamento de redes com tamanhos similares, pois a densidade de uma rede é afetada pelo seu
tamanho. Esses autores argumentam que os atores se relacionam mais facilmente em redes
menores. Aproximando-se desse raciocinio, Hanneman e Riddle (2005) explicam que o
tamanho de uma rede € relevante para a estrutura da mesma, diante da capacidade limitada de
cada ator para construir e manter relagfes sociais.

No capitulo teorico, foram apresentados argumentos que auxiliam a interpretar os
resultados das medidas de densidades das redes sociais investigadas. Foi explicitado que a
densidade de uma rede social permite interpretar determinados fendmenos dessa rede, como,
por exemplo, a velocidade com que as informacgdes podem ser difundidas entre os ndédulos,
ou, ainda, o volume de capital social que os atores podem gerar a partir das relacGes sociais
(HANNEMAN; RIDDLE, 2005). Foi explicitado, também, que, de acordo com Wasserman e
Faust (1998), a densidade em uma rede social valorada é uma medida da forca dos seus lagos.

Por outro lado, Cross, Borgatti e Parker (2002), argumentam, no ambito dos estudos
em Educacéo, que as redes sociais podem ser aproveitadas para facilitar a criagdo, utilizacéo e
difusdo de conhecimentos e inovacdo. Adicionalmente, Penuel e outros (2006) explicam que
as relacdes entre os atores sdo centrais para 0 sucesso de reformas voltadas para a melhoria
educacional, uma vez que a discussdo de problemas pelos mesmos viabiliza o
compartilhamento de ligdes e estratégias para enfrentamento de problemas.

Os argumentos dos atores mencionados acima permitem conceber o seguinte
raciocinio: visando o alcance do objetivo de melhorar a qualidade da educacéo dentro das
suas areas de atuacdo, em um novo contexto de implantacdo de politicas para fortalecimento
da autonomia escolar, o que caracteriza um evidente processo de mudancga organizacional no
sistema de ensino, os dirigentes escolares e lideres regionais de educagdo tendem a
desenvolver relacGes sociais para comunicacdo e troca de conhecimento que oS permita
compartilhar experiéncias, além de discutir possiveis estratégias para enfrentar os diversos
problemas que afetam a gestdo escolar, 0 ensino e a aprendizagem.

A andlise conjunta dos indices de densidade das redes de comunicacdo e
transferéncia de conhecimento observadas nas DIREC 24 e 19 (vide tabela 2 acima), além dos
IDEB das escolas publicas estaduais de Caetité (sede da DIREC 24) e Brumado (sede da
DIREC 19), na 4% série, em 2009, sinaliza que existe uma tendéncia do raciocinio acima estar
acontecendo, de formas distintas, nos dois casos que integram objeto desta investigacdo. A

tendéncia é que as redes de comunicacao e transferéncia de conhecimento que envolvem os
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dirigentes das escolas publicas estaduais de Caetité, por serem mais densas que as redes de
lideres educacionais de Brumado, estejam facilitando o processo de mudanga organizacional
inerentes a implementacdo das politicas de cunho descentralizante, voltadas para o
fortalecimento da autonomia escolar, e, assim, estejam aumentando a possibilidade de sucesso
desse processo. As explicacOes tedricas que sustentam tal tipo de interferéncia da forma
relacional das redes sociais sob investigacéo ja foram explicitadas nos paragrafos precedentes.
Eis como a matematica funciona como uma linguagem para compreender a ldgica desta
pesquisa.

Com base no que foi explicitado nos paragrafos anteriores, percebe-se como a
literatura ajuda a interpretar as analises quantitativas das medidas de variaveis das estruturas
das redes sociais de comunicacdo e transferéncia de conhecimento de lideres educacionais nas
DIREC 24 e 19.

Em adicdo ao que foi explicitado acima, acerca da analise quantitativa das medidas
de densidade das redes sociais sob investigacdo, cabe registrar que as entrevistas de diretores
de escolas sediadas em Caetité revelaram evidéncias sobre o compartilhamento de
experiéncias que contribuem para a solugdo de problemas inerentes a aprendizagem dos
alunos. O Diretor da Escola B informou, por exemplo, que contou com a colaboracdo do
Diretor da Escola A, no sentido de disponibilizar alguns alunos do curso normal dessa escola
para apoiar os alunos da Escola B que precisavam de reforco escolar'?, o que foi feito em
horério alternativo. Essa evidéncia, que revela um traco das relacfes sociais mantidas pelos
dirigentes educacionais da DIREC 24, corrobora as conclusdes das anélises anteriores.

Concluida a analise quantitativa das medidas de densidade das redes sociais sob
investigacdo, a explanacdo passara a tratar das medidas de centralidade dessas redes, que €
outro item de verificagéo inerente aos testes de H;.

De acordo com Wasserman e Faust (1998), Cross e Parker (2004), além de
Hanneman e Riddle (2005), a centralidade de uma rede social tem a ver com as quantidades
de relacdes que os seus atores mantém, quaisquer que sejam as direcdes desses lacos.

Adicionalmente, Hanneman e Riddle (2005) destacam que a analise de redes sociais
possibilita uma perspectiva distinta para tratamento de um dos aspectos mais importantes da
estrutura social, que € o poder. Para esses autores, essa perspectiva diz respeito ao fato do
poder de um determinado ator emanar das suas relacdes com os demais atores sociais, ao

invés de ser um atributo individual. Segundo essa perspectiva, as varia¢cdes nos padrdes de

12 Atividades como correcéo de tarefas, pesquisas e revisées.
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relacbes entre atores de uma rede social serve para analisar os diferentes niveis de poder
desses atores. Ademais, tal prisma permite indexar o grau de concentracdo de poder em uma
determinada populacdo. Os autores em questdo entendem que as posi¢cGes ocupadas pelos
atores em uma rede social podem ou néo ser vantajosas sob o ponto de vista do poder.

Segundo Hanneman e Riddle (2005) e de acordo com a perspectiva mencionada
acima, um individuo tem poder porque tem a capacidade de dominar outros e, dessa forma, na
esfera da analise de redes sociais, o poder de um ego é dependente dos alter. Por outro lado,
uma vez que o poder é uma consequéncia dos padrbes das relacGes entre os atores de uma
rede, a quantidade de poder varia, em distintas estruturas sociais, justamente em funcdo dessas
estruturas. Dessa forma, redes pouco densas ndo sdo fontes de muito poder, ao passo em que
redes com muitas relacdes sociais tém potencial para gerar mais poder.

Conforme explicitado no capitulo tedrico, o grau de um ator em uma rede social é
determinado pela quantidade de lagos que partem dele (grau de saida) ou chegam nele (grau
de entrada). Atores com muitos lagos - com graus elevados - tendem a ter acesso mais facil
aos recursos da rede como um todo, sendo, geralmente, aqueles atores que atuam como
promotores de pactos entre outros pares da rede e, assim, individuos que se beneficiam com
essas trocas, isto &, conciliagBes. Em outras palavras o grau de um ator é uma efetiva medida
de centralidade e poder do mesmo em uma rede social (HANNEMAN; RIDDLE, 2005).

Os atores com elevadas medidas de grau de saida, quais sejam aqueles com altas
quantidades de lagos partindo deles, sdo considerados atores influenciadores de uma rede
social, que tém capacidade de troca com muitos outros atores ou, ainda, de fazer com que eles
conhecam o0s seus pontos de vista. J& os atores com altas medidas de grau de entrada, que séo
0s que recebem muitos lagos, sdo tidos como atores de alto prestigio, uma vez que varios dos
seus pares os procuram na rede social (HANNEMAN; RIDDLE, 2005).

A tabela abaixo apresenta o resultado da andlise da centralidade da rede de
comunicacdo mapeada na DIREC 24, sendo que a segunda e terceira colunas contemplam o
grau de saida e de entrada de cada um dos 21 (vinte e um) atores dessa rede, enquanto que as
duas ultimas colunas refletem essas mesmas medidas de forma padronizada, isto é, calculada
como uma percentual em relacdo ao nimero de atores da rede menos um (ego). Os dados
dessa tabela foram gerados com auxilio do software UCINET. Conforme ilustrado nessa
tabela, os atores com os maiores graus de saida sdo A21, A02 e A10 (grau = 20), o que indica
que séo eles que tém mais capacidade de influenciar os demais atores da rede em questdo. No
outro extremo aparece o0 ator A12, como menor influéncia na rede (grau = 4). Com relagdo ao

grau de entrada, o ator A10 (grau = 20) é o que tem maior prestigio, ao contrario dos atores
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A08, A01, Al7, A16 e Al2 (grau = 6), que sdo aqueles menos procurados para fins de
comunicacdo na rede em pauta. Vale notar, ainda, a centralidade do ator A10, com 100% dos
lacos de saida e entrada, o que ilustra a sua alta capacidade de influenciar os demais atores e 0
seu alto prestigio perante 0s mesmos. Em oposi¢do, percebe-se que o ator A12 conta com
somente 20% dos lagos de saida e 30% dos lacos de entrada, o que reflete 0 seu pouco

potencial de influéncia e baixo prestigio.

Tabela 3 — Centralidade da rede de comunicacdo da DIREC 24

Ator | Grau de saida | Graudeentrada | Graudesaida| Grau de entrada

padronizado padronizado
A2l 20,00 15,00 100,00 75,00
A02 20,00 15,00 100,00 75,00
A10 20,00 20,00 100,00 100,00
A03 18,00 7,00 90,00 35,00
A09 13,00 17,00 65,00 85,00
A20 13,00 15,00 65,00 75,00
A06 12,00 15,00 60,00 75,00
Al8 11,00 9,00 55,00 45,00
Al4 11,00 10,00 55,00 50,00
All 10,00 8,00 50,00 40,00
Al19 10,00 7,00 50,00 35,00
A05 10,00 18,00 50,00 90,00
A07 9,00 16,00 45,00 80,00
Al5 9,00 7,00 45,00 35,00
A08 8,00 6,00 40,00 30,00
A04 8,00 13,00 40,00 65,00
Al3 8,00 11,00 40,00 55,00
A0l 7,00 6,00 35,00 30,00
Al7 6,00 6,00 30,00 30,00
Al6 6,00 6,00 30,00 30,00
Al2 4,00 6,00 20,00 30,00

Fonte: propria

A proxima tabela contempla mais dados para a analise da centralidade da rede de
comunicacdo mapeada na DIREC 24, com énfase, agora, na estatistica descritiva inerente a
essa variavel do modelo de andlise. Os dados dessa tabela foram, igualmente, obtidos por
intermédio do software UCINET. Em média, os atores dessa rede tém grau 11, o que é
expressivo, considerando que essa rede tem 21 atores. Percebe-se, também, que o intervalo de
variacdo das medidas dos graus de saida (entre 4 e 20) é maior do que o de entrada (entre 6 e
20), ao mesmo tempo em que ha maior variacdo (desvio padrdo e variancia) entre os atores

em termos do grau de saida do que de entrada. O que a analise dos valores do desvio padréo e
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variancia da tabela abaixo revela é que os atores da rede em questdo sdo mais homogéneos em
termos do grau de entrada — leia-se prestigio — do que do grau de saida - influéncia.
Adicionalmente, os dados da proxima tabela demonstram uma medida de centralizacdo geral
da rede em pauta da ordem de 46,75% , tanto para o grau de saida, quanto de entrada, cuja
interpretacdo é aprofundada no proximo paragrafo.

De acordo com Hanneman e Riddle (2005), Linton Freeman, que € um dos criadores
do UCINET, desenvolveu uma série de algoritmos para calcular as medidas de centralidade
de redes sociais. Uma dessas medidas é a centralizagdo geral do grafico de uma rede,
calculada com base em uma rede tedrica com a maior centralizacdo possivel, que é uma rede
do tipo estrela. Nesse tipo de rede, um ator (a estrela) tem grau igual ao numero total de atores
menos um, enquanto todos os demais tém grau igual a um. Linton Freeman definiu a medida
de centralizagdo geral para expressar a variagcdo entre os graus dos atores de uma rede sob
investigacdo como um percentual dos graus de uma rede estrela de mesmo tamanho. No caso
da rede de comunicacdo da DIREC 24, a centralizacdo geral do grau de saida é 46,75% desse
valor tedrico maximo da rede estrela de mesmo tamanho. A centralizacdo geral do grau de
entrada é, também, igual a 46,75% , mas isso ndo é uma regra. Dessa forma, pode-se concluir
que ha uma centralizacdo moderada na rede em questdo, pois a medida geral é praticamente a
metade da medida méaxima possivel. Em outras palavras, essa medida sinaliza a moderada

capacidade de geracdo de poder por parte da rede de comunicacdo da DIREC 24.

Tabela 4 — Estatistica descritiva da centralidade da rede de comunicacdo da DIREC 24

Estatistica descritiva Grau de Grau de | Grau de saida | Grau de entrada
saida entrada | padronizado padronizado
Média 11,095 11,095 55,476 55,476
Desvio padrao 4,649 4,607 23,243 23,037
Soma 233,00 233,00 1165,00 1165,00
Variancia 21,610 21,229 540,249 530,726
Minimo 4,00 6,00 20,00 30,00
Méaximo 20,00 20,00 100,00 100,00
Quantidade de observacdes 21 21 21 21
Centralizacdo da rede (segundo grau de saida) 46,75%
Centralizacdo da rede (segundo grau de entrada) 46,75%

Fonte: prdpria

A proxima tabela apresenta o resultado da andlise da centralidade da rede de

comunicacdo mapeada na DIREC 19, de forma que se percebe que 0s atores com 0s maiores
graus de saida sdo A25, A30 e A29 (grau = 11), o que indica que sdo eles que tém mais

capacidade de influenciar os demais atores da rede em questdo. No outro extremo aparece 0
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ator A37, como menor influéncia na rede (grau = 2). Com relacéo ao grau de entrada, o ator
A25 (grau = 12) € o que tem maior prestigio, ao contrario do ator A31 (grau = 2), que € 0
menos procurado para fins de comunicacdo na rede em pauta. Vale notar, ainda, a
centralidade do ator A25, com cerca de 58% dos lagos de saida e 63% dos lacos de entrada, o
que ilustra a sua alta capacidade de influenciar os demais atores e o0 seu alto prestigio perante
0s mesmos. Em oposicdo, percebe-se, por exemplo, que o ator A27 conta com somente cerca
de 16% dos lacgos de saida e entrada, o que reflete o seu pouco potencial de influéncia e baixo

prestigio.

Tabela 5 — Centralidade da rede de comunicacgédo da DIREC 19

Ator | Grau de saida | Graudeentrada | Graudesaida | Grau de entrada

padronizado padronizado
A25 11,00 12,00 57,895 63,158
A30 11,00 11,00 57,895 57,895
A29 11,00 7,00 57,895 36,842
A23 10,00 11,00 52,632 57,895
A36 9,00 10,00 47,368 52,632
A38 8,00 7,00 42,105 36,842
A3l 7,00 2,00 36,842 10,526
A40 7,00 7,00 36,842 36,842
A28 7,00 10,00 36,842 52,632
A22 6,00 10,00 31,579 52,632
A39 5,00 4,00 26,316 21,053
A24 5,00 4,00 26,316 21,053
A33 4,00 3,00 21,053 15,789
A35 3,00 4,00 15,789 21,053
A34 3,00 3,00 15,789 15,789
A26 3,00 3,00 15,789 15,789
A32 3,00 3,00 15,789 15,789
A4l 3,00 3,00 15,789 15,789
A27 3,00 3,00 15,789 15,789
A37 2,00 4,00 10,526 21,053

Fonte: propria

A tabela seguinte reflete a estatistica descritiva da medida de centralidade da rede de
comunicacdo mapeada na DIREC 19. Em media, os atores dessa rede tém grau 6, 0 que néo é
expressivo, considerando que essa rede tem 20 atores. Percebe-se, também, que o intervalo de
variacdo das medidas dos graus de entrada (entre 2 e 12) € um pouco maior do que o de saida
(entre 2 e 11), a0 mesmo tempo em que ha maior variagdo (desvio padrdo e variancia) entre os

atores em termos do grau de entrada do que de saida. O que a analise dos valores do desvio
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padrdo e variancia da tabela abaixo revela é que os atores da rede em questdo sdo mais
homogéneos em termos do grau de saida — leia-se influéncia — do que do grau de entrada —
prestigio -, ao contréario do caso da rede de comunicacdo da DIREC 24. Adicionalmente, 0s
dados da proxima tabela demonstram uma medida de centralizacdo geral da rede em pauta da
ordem de 27,42% (grau de saida) e 32,96% (grau de entrada). Nas duas esferas (lacos de saida
e de entrada), a centralizacdo geral da rede de comunicacdo da DIREC 19 € inferior a 1/3 (um
terco) do valor tedrico maximo da rede estrela de mesmo tamanho. Em outras palavras, pode-
se concluir que ha uma centralizacdo fraca na rede em questdo, isto €, que ha uma baixa
capacidade de geracao de poder por parte dessa rede.

Comparando as medidas de centralizacdo geral das redes de comunicacdo mapeadas
nas DIREC 24 e 19, percebe-se que a rede da Diretoria com sede em Caetité é mais

centralizada (medidas iguais a 46,75% , tanto para saida, quanto para entrada).

Tabela 6 — Estatistica descritiva da centralidade da rede de comunicacéo da DIREC 19

Estatistica descritiva Graude | Graude | Graudesaida | Grau de entrada
saida entrada | padronizado padronizado
Média 6,050 6,050 31,842 31,842
Desvio padréo 3,024 3,339 15,918 17,573
Soma 121,00 121,00 636,842 636,842
Variancia 9,148 11,148 253,393 308,795
Minimo 2,00 2,00 10,526 10,526
Maximo 11,00 12,00 57,895 63,158
Quantidade de observacdes 20 20 20 20
Centralizacdo da rede (segundo grau de saida) 27,42%
Centralizacdo da rede (segundo grau de entrada) 32,96%

Fonte: prdpria

A analise das medidas de centralidade das redes de transferéncia de conhecimento

mapeadas nas DIREC 24 e 19 conduz a uma conclusdo semelhante aquela das medidas de
centralidade das redes de comunicacdo, qual seja que a rede identificada na DIREC com sede
em Caetité € mais centralizada. Conforme ilustrado nas proximas duas tabelas, as medidas de
centralizacdo geral da rede de transferéncia de conhecimento da DIREC 24 sdo iguais a
57,50% (grau de saida) e 31,25% (grau de entrada), contra as medidas de 20,78% (graus de
saida e entrada) da rede da DIREC 19.

Tabela 7 — Estatistica descritiva da centralidade da rede de transferéncia de conhecimento da
DIREC 24
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Estatistica descritiva Grau de Grau de | Grau de saida | Grau de entrada
saida entrada | padronizado padronizado
Média 4,048 4,048 20,238 20,238
Desvio padrao 3,359 3,109 16,795 15,544
Soma 85,00 85,00 425,000 425,000
Variancia 11,283 9,664 282,086 241,610
Minimo 0,00 0,00 0,00 0,00
Maximo 15,00 10,00 75,00 50,00
Quantidade de observacdes 21 21 21 21
Centralizacdo da rede (segundo grau de saida) 57,50%
Centralizacdo da rede (segundo grau de entrada) 31,25%

Fonte: propria

Tabela 8 — Estatistica descritiva da centralidade da rede de transferéncia de conhecimento da

DIREC 19
Estatistica descritiva Grau de Grau de | Grau de saida | Grau de entrada
saida entrada | padronizado padronizado
Média 2,250 2,250 11,842 11,842
Desvio padréo 1,445 1,813 7,604 9,543
Soma 45,00 45,00 236,842 236,842
Variancia 2,088 3,287 57,825 91,066
Minimo 0,00 0,00 0,00 0,00
Maximo 6,00 6,00 31,579 31,579
Quantidade de observacdes 20 20 20 20
Centralizacdo da rede (segundo grau de saida) 20,78%
Centralizacdo da rede (segundo grau de entrada) 20,78%

Fonte: propria

A analise conjunta das medias de centralidade das redes

de comunicacdo e

transferéncia de conhecimento observadas nas DIREC 24 e 19 (vide proxima tabela), além
dos IDEB das escolas publicas estaduais de Caetité (sede da DIREC 24) e Brumado (sede da
DIREC 19), na 4° série, em 2009, sinaliza que existe uma tendéncia de que as redes de

comunicacdo e transferéncia de conhecimento que envolvem os dirigentes das escolas

publicas estaduais de Caetité, por serem mais centralizadas que as redes de lideres

educacionais de Brumado, estejam facilitando o processo de mudanca organizacional

inerentes a implementacdo das politicas de cunho descentralizante, voltadas para o

fortalecimento da autonomia escolar, e, assim, estejam aumentando a possibilidade de sucesso

desse processo.

Tabela 9 — Medidas de centralidade e IDEB utilizadas nos testes de H;

| Variével

| DIREC

| Identificador da variavel |

Valor |
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Centralizacdo (grau de saida) da rede | DIREC 24 | centras_com d d24 46,75%
de comunicagao DIREC 19 | centras_com d d19 27,42%
Centralizacdo (grau de entrada) da rede | DIREC 24 | centrae_ com d d24 46,75%
de comunicagéo DIREC 19 | centrae_com _d d19 32,96%
Centralizacdo (grau de saida) da rede | DIREC 24 | centras tc d d24 57,50%
de transferéncia de conhecimento DIREC 19 | centras tc d d19 20,78%
Centralizacdo (grau de entrada) da rede | DIREC 24 | centrae tc d d24 31,25%
de transferéncia de conhecimento DIREC 19 | centrae tc d d19 20,78%
IDEB das escolas da rede estadual, 4° | DIREC 24 | ideb d24 4,7
série, na sede da DIREC DIREC 19 | ideb d19 2,8

Fonte: prépria e Brasil (2010)
Uma explicacdo encontrada nas obras de autores de estudos de andlise de redes

sociais, conforme explicitado anteriormente, que auxilia a interpretacdo das medidas de
centralidade das redes sob investigacéo, reside no fato das estruturas relacionais das redes da
DIREC 24 serem mais propicias ao exercicio de influéncia dos atores centrais sobre os demais
atores das redes. E possivel que, no caso das redes mapeadas em Caetité, os dirigentes
escolares e lideres regionais de educagdo com maior potencial de influéncia sobre os atores
menos centrais estejam encontrando mais facilidade para compartilhar boas experiéncias e
discutir possiveis estratégias para enfrentar os diversos problemas que afetam a gestdo
escolar, o ensino e a aprendizagem.

Como ressaltado por Daly e Finnigan (2010), os atores centrais de uma determinada
rede social tém acesso mais facil aos recursos dessa rede, além de potencial para estabelecer
novos relacionamentos, aumentar o capital social e fortalecer as organizacGes a que
pertencem. Assim, a centralidade de uma rede pode sinalizar as posi¢fes mais propicias a
canalizacdo dos fluxos de recursos dessa rede, aumentando a sua eficiéncia.

Em adicdo, na rede de comunicagdo da DIREC 24, oito atores™ (quase a metade do
total) tém elevado prestigio, isto é, possuem grau de entrada padronizado igual ou superior a
75 (setenta e cinco), contra nenhum caso na respectiva rede da DIREC 19, o que sinaliza que
quase a metade dos atores da rede de comunicagdo de Caetité é composta por lideres muito
procurados pelos seus pares para fins de comunicacdo. Ja na rede da DIREC 19, nenhum ator
encontra-se em uma posicdo de prestigio tdo destacada (alta procura pelos demais atores, na
esfera da comunicagéo), em termos da medida do grau de entrada padronizado. Novamente,
eis como a matematica funciona, nesta pesquisa, como uma linguagem para compreender a

I6gica do modelo de anélise.

13 580 eles: A21, A02, A10, A09, A20, A0B, A05 e AO7.
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Concluida a analise quantitativa das medidas de centralidade das redes sociais sob
investigacdo, a explanacdo passara a tratar das medidas de intensidade dessas redes, que é
outro item de verificacdo inerente aos testes de H;.

Conforme explicitado anteriormente, a intensidade de uma rede social diz respeito a
forca ou frequéncia das relagOes sociais observadas nessa rede. Esse é o entendimento dos
autores de obras sobre analise de redes sociais, como Knoke (1990), Wasserman e Faust
(1998), Cross e Parker (2004), Hanneman e Riddle (2005), além de Daly e Finnigan (2010).

A anélise das medidas de intensidade das redes de comunicacédo e transferéncia de
conhecimento mapeadas nas DIREC 24 e 19 esta imbricada com a analise das medidas de
densidade dessas redes. Quando da interpretacdo dos resultados das medidas de densidade, foi
esclarecido que a densidade de uma rede valorada representa a média dos valores das suas
relacbes, que é, quase sempre, a media da forca dos lagos sociais (HANNEMAN; RIDDLE,
2005; WASSERMAN; FAUST, 1998).

Portanto, serdo analisadas, neste momento, as medidas da densidade das redes de
comunicacdo e transferéncia de conhecimento valoradas mapeadas nas DIREC 24 e 19, uma
vez que essas medidas correspondem, exatamente, as intensidades dos lagos sociais dessas
redes. Os dados revelam redes com maiores medidas de intensidade na DIREC 24 (sede em
Caetité), tanto no caso das relacbes de comunicacdo, quanto de transferéncia de
conhecimento. De fato, como explicitado (vide tabela 2), a intensidade da rede de
comunicacdo valorada mapeada em Caetité € igual a 1,3048 , contra 0,9921 da rede de
Brumado. J& a rede de transferéncia de conhecimento valorada identificada em Caetité tem
intensidade 0,6405 , contra 0,4158 da rede mapeada em Brumado.

A analise conjunta das medias de intensidade das redes de comunicacdo e
transferéncia de conhecimento observadas nas DIREC 24 e 19, além dos IDEB das escolas
publicas estaduais de Caetité (sede da DIREC 24) e Brumado (sede da DIREC 19), na 4°
série, em 2009, sinaliza que existe uma tendéncia de que as redes de comunicacdo e
transferéncia de conhecimento que envolvem os dirigentes das escolas publicas estaduais de
Caetité, por terem lacos sociais mais fortes que as redes de lideres educacionais de Brumado,
estejam facilitando o processo de mudanca organizacional inerentes a implementacdo das
politicas de cunho descentralizante, voltadas para o fortalecimento da autonomia escolar, e,
assim, estejam aumentando a possibilidade de sucesso desse processo.

Dentre os argumentos encontrados na literatura sobre andlise de redes sociais, que
auxiliam a interpretar as medidas de intensidade, cabe ressaltar o ponto de vista de Daly e

Finnigan (2010), para quem a presenca de lagcos sociais fortes sinaliza organizacGes
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caracterizadas por atores sociais com mais iniciativa, bem como por mais facilidade para
sustentabilidade de mudancas bem sucedidas.

Em conformidade com o argumento acima, é possivel que a presenca de lacos mais
fortes nas redes sociais mapeadas na DIREC 24 estejam viabilizando um ambiente mais pro-
ativo, isto €, com mais iniciativas dos lideres educacionais para resolver os problemas que, de
alguma forma, afetam a qualidade da educacdo, a0 mesmo tempo em que contribuem para um
processo de mudanca organizacional mais sustentavel no sistema em questdo. Dessa forma, a
matematica funciona, mais uma vez, como uma linguagem para compreender a légica do
modelo de anélise desta pesquisa.

Concluida a analise quantitativa das medidas de intensidade das redes sociais sob
investigacao, a explanacdo passara a tratar das medidas de conectividade dessas redes, que € 0
ultimo item de verificagdo inerente aos testes de H;.

Reiterando o conceito de conectividade, cabe destacar que essa nogdo tem a ver com
o fato dos atores de uma determinada rede social serem ou nédo alcancados por lagos sociais,
sendo que tal alcance pode ser direto ou indireto, dependendo do caminho percorrido desde a
origem do lago. Dessa forma, para que uma rede seja considerada conectada, é preciso que
todos os seus atores sejam alcangaveis por algum caminho — bidirecional ou unidirecional
(CROSS; PARKER, 2004; DALY; FINNIGAN, 2010; HANNEMAN; RIDDLE, 2005;
KNOKE, 1990; WASSERMAN; FAUST, 1998).

E necessario destacar que, em termos concretos, ndo ha uma medida numérica para a
conectividade de uma rede social, que, pelo fato de ser um atributo observado em uma rede
(todos os atores alcancados por lagos sociais) ou nao (caso em que pelo menos um ator esteja
isolado dos demais — sem conexdo alguma com eles), 0 mesmo assume um comportamento
dicotdmico.

Conforme evidenciado nos sociogramas das redes de comunicacdo mapeadas nas
DIREC 24 e 19, ilustrados no inicio desta secdo do capitulo de anélise dos dados (vide figuras
1 e 2), a conectividade € uma caracteristicas comum a essas duas redes, de modo que nada
pode ser concluido a partir da analise desse atributo das redes de comunicagdo sob
investigacao.

Por outro lado, a andlise dos sociogramas das redes de transferéncia de
conhecimento das DIREC 24 e 19, ilustrados na proxima secdo, que trata dos testes de H,
(vide figuras 4 e 5), revela que somente a rede da Diretoria Regional com sede em Caetité €
conectada. Na rede de transferéncia mapeada na DIREC 19, existem dois subgrupos, sendo

um deles composto pelo ator A31, que se encontra isolado dos demais atores.
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Aproximando as analises em questdo da situacdo real das atividades profissionais
dos lideres educacionais envolvidos nas redes sociais sob investigacéo, é possivel aprofundar
a compreensao do carater de ndo conectividade da rede de transferéncia de conhecimento da
DIREC 19. Pela andlise da tabela 8, que contempla a estatistica descritiva da centralidade
dessa rede, percebe-se que os seus atores tém, em média, grau 2, isto é, cada ator estd
conectado a outros dois, tanto pela perspectiva dos lacos de entrada, quanto de saida.
Considerando que, na vida real, esses lideres podem se ausentar das suas atividades
profissionais, por razdes diversas, como, por exemplo, doengas ou treinamentos, em uma rede
com baixa centralidade, as auséncias podem gerar buracos estruturais e aumentar a quantidade
de subgrupos. De fato, o sociograma ilustrado na figura 6 (vide proxima secdo deste capitulo)
revela como ficaria a estrutura da rede de transferéncia de conhecimento da DIREC 19 em
uma suposta auséncia do ator A23, ficando claro que, caso isso aconteca, a quantidade de
subgrupos aumentara de dois para quatro.

Tendo sido concluida a analise quantitativa das medidas das variaveis envolvidas no

teste de H1, tais medidas sdo apresentadas, conjuntamente, na proxima tabela.

Tabela 10 — Resumo das medidas dos indicadores utilizados nos testes de H;

Rede social | Rede de comunicacdo entre lideres de DIREC e dirigentes escolares
Indicadores Valores

DIREC 24 DIREC 19
Densidade da rede valorada 1,3048 0,9921
Densidade da rede dicotomizada 0,5548 0,3184
Centralizacdo da rede (segundo grau de saida) 46,75% 27,42%
Centralizagdo da rede (segundo grau de entrada) 46,75% 32,96%
Intensidade da rede valorada 1,3048 0,9921
Conectividade da rede Sim Sim
Rede social | Rede de transferéncia de conhecimento entre lideres de DIREC e dirigentes

escolares

Indicadores Valores

DIREC 24 DIREC 19
Densidade da rede de transferéncia de conhecimento valorada 0,6405 0,4158
Densidade da rede de transferéncia de conhecimento dicotomizada 0,2024 0,1184
Centralizagdo da rede (segundo grau de saida) 57,50% 20,78%
Centralizagdo da rede (segundo grau de entrada) 31,25% 20,78%
Intensidade da rede valorada 0,6405 0,4158
Conectividade da rede Sim Néo
Melhoria da qualidade da educacéo
Indicador Valores

DIREC 24 DIREC 19
IDEB das escolas da rede estadual, 4% serie, na sede da DIREC 4.7 2,8

Fonte: prépria e Brasil (2010)
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Portanto, a partir das analises que foram explicitadas no presente topico, é possivel
afirmar que existe coeréncia na hipétese de que quanto maiores as medidas de densidade,
centralidade, intensidade e conectividade das redes de comunicacdo e transferéncia de
conhecimento entre lideres de DIREC e dirigentes escolares, maiores as possibilidades de
sucesso dos processos de mudancga organizacional nas escolas envolvidas nessas redes,
inerentes a melhoria da qualidade da educacdo. O resultado observado segue a mesma
tendéncia do resultado esperado e especificado em H;, sem que se afirme, nesta pesquisa, que
essa hipdtese é irrefutavel, pois nenhuma o é; nenhuma hipétese pode ser provada com
absoluta precisédo (BABBIE, 1999).

Aqui terminam as analises relativas as variaveis que tratam da forma relacional das
redes sociais investigadas e que dizem respeito aos testes de H;. A proxima secdo contempla
as analises concernentes ao contetdo relacional, de que trata a segunda hipotese da pesquisa —
quanto mais conhecimento de natureza gerencial é transmitido nas redes sociais entre lideres
de DIREC e dirigentes escolares, maiores sdo as possibilidades de sucesso dos processos de
mudanca organizacional nas escolas envolvidas nessas redes, inerentes a melhoria da

qualidade da educacéo (H,).

4.2 ANALISE PELA PERSPECTIVA DO CONTEUDO RELACIONAL

A segunda hipotese desta pesquisa envolve variaveis da dimensdo analitica inerente
ao conteldo relacional das redes sociais entre lideres de DIREC e dirigentes escolares, que
sdo varidveis que tratam da natureza do conhecimento transferido nessas redes. O préximo
quadro reflete a hipotese H, e as varidveis utilizadas no teste da mesma. As explicacdes sobre
a utilizacdo dessas variaveis no teste de H, encontram-se em paragrafos posteriores, que

versam sobre as andlises quantitativas relativas a dimensdo do conteudo relacional.

Hipotese Descrigdo
H, Quanto mais conhecimento de natureza gerencial é transmitido nas redes sociais
entre lideres de DIREC e dirigentes escolares, maiores sdo as possibilidades de
sucesso dos processos de mudancga organizacional nas escolas envolvidas nessas
redes, inerentes a melhoria da qualidade da educacéo.

Indicadores relacionados
Conteudo relacional Melhoria da qualidade da educacéo
densid_tcg_v_d19 ideb_d19

densid_tcg v _d24 ideb_d24
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Indicadores Descricéo

densid_tcg_v_d19 | Densidade da rede de transferéncia de conhecimento gerencial valorada da
DIREC 19

densid_tcg_v_d24 | Densidade da rede de transferéncia de conhecimento gerencial valorada da
DIREC 24

ideb_d19 IDEB da rede estadual da DIREC 19, para a 4° série, em 2009

ideb_d24 IDEB da rede estadual da DIREC 24, para a 4° série, em 2009

Quadro 14 - Indicadores utilizados nos testes da hipdtese que trata do conteddo relacional
Fonte: prdpria

Segundo o roteiro elaborado por Cross e Parker (2004), autores de dezenas de
estudos envolvendo redes sociais em uma ampla gama de organizagdes, incluindo instituicoes
governamentais, a analise visual dos sociogramas produzidos a partir dos dados coletados e
tratados em software especializados € um recurso poderoso para os analistas e pesquisadores,
gue pode e deve ser utilizado, paralelamente, com as andlises quantitativas. Dessa forma, a
analise das possiveis interferéncias das redes de transferéncia de conhecimento gerencial nos
processo de mudanca organizacional observados em escolas publicas estaduais localizadas em
Caetité e Brumado comecara pela interpretacdo dos sociogramas ilustrados nas proximas
paginas desta sec¢do do capitulo tedrico.

Os préximos dois sociogramas, gerados por meio do software NetDraw, ilustram,
respectivamente, as redes de transferéncia de conhecimento de natureza técnica ou gerencial
mapeadas nas DIREC 24 e 19. Essas redes ndo refletem as transferéncias de conhecimento de
natureza exclusivamente gerencial, de que trata Hy, cujas andalises estdo descritas em seguida,
mas, ainda assim, auxiliam nos testes dessa hipotese. Por razBes Obvias, as redes de
transferéncia de conhecimento exclusivamente gerencial derivam dessas redes maiores, que
foram mapeadas sem um filtro que determinasse a natureza do conhecimento transferido entre
0s atores.

Percebe-se, com clareza, a diferenca entre as densidades dessas duas redes, sendo a
rede da DIREC 24 mais densa. Em adicéo, fica claro que a rede da DIREC 24 é conectada,
mas a da DIREC 19 ndo o €, dada a auséncia de lacos do e para o ator A31, que nao reportou
nenhuma relagdo para transferéncia de conhecimento com 0s seus pares. Assim, a rede de
transferéncia de conhecimento da DIREC 19 comporta dois subgrupos, sendo um deles
composto pelo ator isolado A31.
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Adicionalmente, pela analise dos sociogramas anteriores, fica evidente que a rede de
transferéncia de conhecimento da DIREC 19 tem muitos lacos concentrados em, apenas, trés
atores centrais, a saber: A23, A25 e A30. Na auséncia desses atores, buracos estruturais
poderiam ser observados na rede em questdo. Por outro lado, a rede de transferéncia de
conhecimento da DIREC 24 tem mais atores com maiores quantidades de lagos, isto é, mais
atores centrais, o que a torna menos vulneravel, considerando a perspectiva da eventual
auséncia desse tipo de ator.

Com relacdo a concentracdo de lagos em poucos atores da rede de transferéncia de
conhecimento da DIREC 19, o préximo sociograma ilustra como seria a estrutura dessa rede,
no caso da eventual inatividade do ator A23, que ¢ um dos trés mencionados no paragrafo
anterior. Caso isso acontecesse, ressaltando-se que essa ndo foi a situacdo levantada em
campo, 0 numero de subgrupos passaria de dois para quatro, tornando a rede em questdo

ainda menos conectada.
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Afunilando a andlise para as redes de transferéncia de conhecimento exclusivamente
gerencial, cujos sociogramas, igualmente gerados via software NetDraw, encontram-se nas
proximas paginas, percebe-se que o carater de ndo conectividade da rede da DIREC 19 torna-
se, ainda, mais evidente.

No caso da DIREC 19, enquanto que na rede de transferéncia de conhecimento de
qualquer natureza — sociogramas anteriores -, apenas dois subgrupos foram observados, sendo
um deles formado, isoladamente, pelo ator A31, na rede de transferéncia de conhecimento
exclusivamente gerencial, o nimero de subgrupos cresce para oito, sendo a metade formada
por atores isolados (A31, A38, A22 e A39). Em outras palavras, esses quatro atores ndo
reportaram nenhuma relacdo para troca de conhecimento exclusivamente gerencial. Outros
dois subgrupos sdo diades (A29-A40, além de A33-A26). Ha, ainda, uma triade (A27-A28-
A37). Os outros nove atores compdem o outro subgrupo, que é o maior dos oito observados.

J4 a rede de transferéncia de conhecimento exclusivamente gerencial da DIREC 24,
tal qual aquela de transferéncia de conhecimento de qualquer natureza, dessa mesma Diretoria
Regional, é conectada, isto €, nessa rede ndo ha subgrupos, como no caso da respectiva rede
da DIREC 109.



cial mapeada na DIREC 24
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Tendo sido concluida a interpretacdo visual dos sociogramas das redes de
transferéncia de conhecimento mapeadas nas DIREC 24 e 19, a analise das possiveis
interferéncias dessas redes nos processo de mudancga organizacional observados em escolas
publicas estaduais localizadas em Caetité e Brumado prosseguira, nos proximos paragrafos,
pela via quantitativa.

Como explicitado anteriormente, os dados coletados em campo foram tratados por
meio do software UCINET, que gerou as matrizes adjacentes ilustradas nos proximos dois
quadros. Cabe realcar o seguinte tratamento dos dados levantados por meio da assertiva Q13:

e todas as respostas com valores maiores ou iguais a dois revelam a presenca de uma
relacdo pautada na transferéncia de um conhecimento exclusivamente gerencial.
Aqueles que optaram pela resposta “2 — Discorda parcialmente” ja manifestaram a
concordancia, em algum nivel, com a predominancia da transferéncia de
conhecimento gerencial, visto que a discordancia parcial implica, igualmente,
alguma concordancia;

e as respostas com valores iguais a zero indicam a auséncia da relagéo;

o dessa forma, as respostas com valores iguais a um foram transformadas em zero,
para refletir a auséncia da relagdo, ja que os respondentes discordaram plenamente
da assertiva em pauta.

Essas matrizes adjacentes ilustram as respostas obtidas na etapa de coleta de dados,
devidamente codificadas, refletindo as relacbes de transferéncia de conhecimento
exclusivamente gerencial das redes das DIREC 24 e 19. Como exemplo de interpretacdo
dessas matrizes, na rede da DIREC 24, o valor 5 (cinco) na primeira linha, segunda coluna,
sinaliza que o ator A21 identificou o ator A0O6 como um profissional com quem mantém um
laco de transferéncia de conhecimento gerencial, que flui, por sinal, daquele para esse ator,
bem como que esse laco é o de maior forga possivel na rede - o ator A21 concordou

plenamente com a assertiva utilizada para 0 mapeamento da rede.
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As quantidades de relacdes possiveis para as redes de transferéncia de conhecimento
exclusivamente gerencial, descontadas as autoescolhas, isto €, as relacbes com origem e
destino no mesmo ator, ou, em linguagem matematica, as diagonais principais das matrizes
guadradas — matrizes adjacentes - explicitadas acima, séo:

e DIREC 19: quantidade de rela¢fes possiveis = (20 x 19) — 20 = 360;

e DIREC 24: quantidade de rela¢fes possiveis = (21 x 20) — 21 = 399.

Considerando o teor das respostas inerentes a assertiva utilizada para mapear as
redes de conhecimento exclusivamente gerencial, é possivel estabelecer, para os propdsitos

desta pesquisa, a seguinte escala de forca™* para os lacos dessas redes:

Assertiva: o conhecimento transferido na relacdo com esse profissional é, em sua
maioria, de natureza gerencial (e ndo de natureza técnica), envolvendo, por exemplo, o
tratamento de questdes relacionadas com planejamento, utilizacdo de recursos
financeiros, prestacéo de contas e gestdo de pessoas.

Resposta Forca do laco

0 — Auséncia da relacéo Auséncia do lago
1- Discorda plenamente Auséncia do lago
2 — Discorda parcialmente Laco muito fraco
3 — N&o discorda, nem concorda Laco fraco

4 — Concorda parcialmente Laco forte

5 — Concorda plenamente Laco muito forte

Quadro 17 — Escala de forca das relacdes para transferéncia de conhecimento gerencial
Fonte: propria

Para a rede de transferéncia de conhecimento gerencial da DIREC 19, apenas 6,6%
das respostas indicaram lagos com forca maior do que zero, isto €, lagos fracos ou fortes,
contra 19,3% na mesma rede da DIREC 24. Em adicdo, nenhum ator da DIREC 19 esta
envolvido em um lago com forga maior ou igual a quatro, 0 que aconteceu com 5,5% das
respostas observadas no caso da DIREC 24.

Em outras palavras, considerando a escala de for¢ca mencionada acima, 0S poucos
lacos que existem na rede da DIREC 19 (apenas 6,6% do total possivel) sdo todos lagos
fracos. J& na rede da DIREC 24, existem lagos fortes (5,5% do total possivel). No universo
exclusivo dos lagos presentes, isto é, desprezando os lagcos com forca zero, os lagos fortes
representam 28,5% do total da rede da DIREC 24. De forma complementar, os lacos fracos
correspondem a 71,5% dos lagos presentes na rede da DIREC 24, contra 100% na rede da
DIREC 19. Esses resultados estdo ilustrados na tabela a seguir, que apresenta a frequéncia de
cada categoria do indicador em questéo.

¥ Uma tipologia para as forcas dos lacos sociais, que inclui as categorias forte, fraco e ausente, pode ser
encontrada em Granovetter (1973).
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Tabela 11 — Distribuicdo de relacGes das redes de transferéncia de conhecimento gerencial
quanto a intensidade

Forga do Laco DIREC 19 DIREC 24

Frequéncia Percentual Frequéncia Percentual

0 336 93,4 322 80,7

2 17 4,7 16 4,0

3 7 1,9 39 9,8

4 0 0 4 1,0

5 0 0 18 4,5

Total 360 100,0 399 100,0

Fonte: propria

Para além da interpretacdo das frequéncias das relacdes das redes de conhecimento
gerencial mapeadas, o estudo das medidas das densidades dessas redes insere-se, também, na
esfera das analises quantitativas dessas redes, segundo a perspectiva do conteudo relacional.

Como explicitado anteriormente, em uma rede valorada, como as que estdo sendo
analisadas nesta secdo, a densidade é uma medida da forca dos seus lagos. Por intermédio do
software UCINET, foram apuradas as medidas de densidade das redes de transferéncia de
conhecimento exclusivamente gerencial que estdo indicadas na préxima tabela. Essa tabela
contempla, também, os valores dos IDEB das escolas publicas estaduais localizadas em
Caetité (DIREC 24) e Brumado (DIREC 19), para a 4° série do ensino fundamental.

Tabela 12 — Densidades das redes de transferéncia de conhecimento gerencial valoradas

Variavel DIREC Identificador da variavel Valor
Densidade da rede de transferéncia | DIREC 24 | densid_tcg_v_d24 0,6071
de conhecimento gerencial DIREC 19 | densid_tcg_v_d19 0,1447
IDEB das escolas da rede estadual, | DIREC 24 | ideb_d24 4,7
4% série, na sede da DIREC DIREC 19 | ideb_d19 2.8

Fonte: prépria e Brasil (2010)

Os dados revelam, portanto, que a rede de transferéncia de conhecimento gerencial
identificada na DIREC 24 é mais densa do que aquela observada na DIREC 19, o que reforca
a interpretagdo das frequéncias das relagdes dessas redes, mencionada anteriormente, na
medida em que sinalizam a presenca de lagcos mais fortes naquela do que nessa rede.

A analise quantitativa dos dados inerentes ao prisma do contetdo relacional em
questdo reforca o argumento de Daly e Finnigan (2010), que versa sobre o suporte dos lacos
fortes a transferéncia de conhecimento técito, ndo rotineiro ou complexo. Para esses autores,
os lacos fortes, que muitas vezes refletem caracteristicas de organizacbes com poucos

conflitos, facilitam a tomada de decisdes coletivas para o enfrentamento de problemas.
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Conforme reportado no capitulo tedrico desta pesquisa, alguns autores defendem
que, no ambito dos estudos em Administracdo, lacos fortes observados em redes dentro das
organizacOes estdo relacionados a volumes maiores de iniciativas dos atores para solucdes de
problemas, assim como, de uma forma ainda mais relevante para 0s propositos da presente
investigacdo, a sustentabilidade de processos de mudancas bem sucedidos (BORGATTI et al.,
2009; DALY; FINNIGAN, 2010; TSAIl; GHOSHAL, 1998).

Estreitando a busca de argumentos tedricos que sirvam para sustentar as analises ora
realizadas, vale notar que Morgan (2007) explica que, no campo dos estudos organizacionais,
segundo as construcOes da teoria da contingéncia, analisar organiza¢Ges enquanto organismos
requer o entendimento das suas relagfes internas e com o ambiente. Nesse prisma, as
organizagOes sdo consideradas sistemas abertos, de modo que elas relacionam-se com o seu
meio ambiente, para sobreviver. Segundo tal enfoque sisttmico, os processos de mudanga
organizacional podem ser considerados como adequacgdes ao ambiente, de modo que a analise
organizacional passa a envolver discussdes em torno de interagdes dentro e fora das fronteiras
das organizacdes, além do tratamento de requisitos sociais e ambientais somados aqueles de
cunho mais técnico e administrativo.

As reflexdes desses autores viabilizam a concep¢do de um raciocinio em torno do
quanto revelado pelos dados levantados em campo, durante esta investigacao, no que se refere
ao conteddo relacional. Com o intuito de alcancar o objetivo de melhorar a qualidade da
educacao dentro das suas areas de atua¢do, em um novo contexto de implantacdo de politicas
para fortalecimento da autonomia escolar, o que caracteriza um evidente processo de mudanga
organizacional no sistema de ensino, os dirigentes escolares e lideres regionais de educacéo
tendem a desenvolver relaces sociais para comunicacdo e troca de conhecimento que 0s
permite compartilhar experiéncias, além de discutir possiveis estratégias para enfrentar os
diversos problemas que afetam a gestdo escolar, o ensino e a aprendizagem. Nessas redes,
quando o que flui nas relagbes sociais entre os lideres educacionais é conhecimento de
natureza gerencial, qual seja aquele voltado para o tratamento de questdes relacionadas com
planejamento, utilizacdo de recursos financeiros, prestacdo de contas e gestdo de pessoas, 0
mencionado processo de mudanga organizacional torna-se tdo mais facil quanto mais
conhecimento desse tipo é transferido de ator para ator social.

A andlise quantitativa dos dados inerentes ao prisma do contetdo relacional,
juntamente com os valores dos IDEB das escolas publicas estaduais de Caetité (sede da
DIREC 24) e Brumado (sede da DIREC 19), na 4% série, em 2009 (vide Tabela 12, acima),

sinaliza que existe uma tendéncia do raciocinio acima estar acontecendo, de formas distintas,
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nos dois casos que integram objeto desta pesquisa. A tendéncia € que a presenca de lacos mais
fortes na rede de transferéncia de conhecimento gerencial entre dirigentes das escolas publicas
estaduais de Caetité, o que implica, por sua vez, uma rede mais densa nesse caso, e,
consequentemente, um fluxo mais intenso de conhecimento de natureza gerencial nessa rede,
esteja facilitando o processo de mudanca organizacional inerente a implementacdo das
politicas de cunho descentralizante, voltadas para o fortalecimento da autonomia escolar, e,
assim, aumente a possibilidade de sucesso desse processo.

Nas pontas do sistema, a tendéncia é que essa interferéncia das redes de
transferéncia de conhecimento gerencial esteja contribuindo, juntamente com uma gama de
outros determinantes, para um desempenho melhor dos alunos nas escolas da DIREC 24, em
comparacdo com os estudantes das escolas da DIREC 19. As explicacbes tedricas que
sustentam tal tipo de interferéncia do contetdo relacional das redes sociais sob investigacao ja
foram explicitadas nos paragrafos precedentes. De forma analoga ao quanto mencionado na
analise dos dados para o teste de Hj, eis como a matematica funciona como uma linguagem
para compreender a légica desta pesquisa.

Pelo que foi reportado nos paragrafos anteriores, percebe-se como a literatura ajuda a
interpretar as analises quantitativas das medidas de densidade das redes de transferéncia de
conhecimento gerencial entre lideres educacionais nas DIREC 24 e 19.

Portanto, a partir das analises que foram explicitadas na presente secdo, € possivel
afirmar que existe coeréncia na hipétese de que quanto mais conhecimento de natureza
gerencial é transmitido nas redes sociais entre lideres de DIREC e dirigentes escolares,
maiores sdo as possibilidades de sucesso dos processos de mudanca organizacional nas
escolas envolvidas nessas redes, inerentes a melhoria da qualidade da educacdo. O resultado
observado segue a mesma tendéncia do resultado esperado e especificado em H,, sem que se
afirme, novamente, conforme defendido por Babbie (1999), que essa hipétese é irrefutavel, o
que ndo pode ser provado com precisao.

As analises relativas as variaveis que tratam do conteddo relacional das redes sociais
investigadas, que dizem respeito a H, terminam aqui. Portanto, aqui também finaliza o
capitulo empirico desta pesquisa, cuja abordagem contemplou uma sequéncia de passos, que
comecou identificando as redes sociais, para depois analisa-las a luz da moldura de analise,
terminando com a comparacdo, via hipoteses, dos resultados esperados com aqueles
observados.

O préximo capitulo é o ultimo deste trabalho de investigacdo social e contempla as

consideracGes finais acerca das interferéncias das redes sociais de comunicacdo e



141

transferéncia de conhecimento entre lideres de Diretorias Regionais de Educagdo, com sedes
em Caetité e Brumado, e dirigentes das escolas publicas estaduais, localizadas nessas cidades,
nos processos de mudanca organizacional observados nessas escolas, inerentes a melhoria da

qualidade da educacdo, nos primordios da segunda década do século XXI.
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5 CONCLUSAO

O ultimo capitulo deste trabalho de investigacdo comeca retomando, em linhas
gerais, o problema de pesquisa e 0s elementos centrais da moldura de analise utilizada. Em
seqguida, os resultados observados sdo apresentados em comparacdo com aqueles
hipoteticamente esperados. Por fim, as limitagdes deste estudo s@o explicitadas, juntamente
com as recomendacdes para outras investigacoes.

A presente pesquisa se apropriou dos temas da reforma do Estado e da
descentralizacdo de politicas publicas, com énfase nas politicas educacionais. Nesta
investigacdo, a implementacdo de politicas para o fortalecimento da autonomia escolar foi
tratada como uma vertente da materializacdo do movimento de descentralizacdo nos sistemas
educacionais, a0 mesmo tempo em que a busca da melhoria da qualidade da educagéo foi
considerada como um processo de mudanca organizacional em curso nesses sistemas, aqui
interpretados como organizacoes.

Nesse sentido, este capitulo tem o proposito basico de apresentar as conclusdes do
autor desta tese, que respondem o problema de pesquisa, a seguir reiterado: quais as
interferéncias das redes sociais de comunicacéo e transferéncia de conhecimento entre lideres
das Diretorias Regionais de Educacdo, com sedes em Caetité e Brumado, na Bahia, e
dirigentes das escolas publicas estaduais, localizadas nessas cidades, nos processos de
mudanca organizacional observados nessas escolas, inerentes a melhoria da qualidade da
educacéo?

As razbes para as escolhas dos casos deste estudo, mencionados no problema de
pesquisa, estdo explicitadas na segunda secdo do capitulo tedrico, de modo que ndo serdo
repetidas nesta conclus&o.

O modelo de analise desta pesquisa foi elaborado a partir de concepgfes encontradas
na literatura especializada, que versam sobre a andlise de redes sociais de comunicacéo e de
transferéncia de conhecimento entre lideres envolvidos em processos de mudanca
organizacional, bem como de argumentos, da area dos estudos organizacionais, que tratam da
relevancia das relagGes internas em processos dessa natureza.

Os processos de mudanca organizacional em sistemas educacionais foram
analisados, nesta pesquisa, pelo prisma da melhoria da qualidade da educacdo ofertada nas

escolas desses sistemas, considerando os dois casos selecionados para estudo. Por outro lado,
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a forma relacional e o contetdo relacional das redes sociais sob investigacdo foram
consideradas, também, como dimensBes do modelo de analise desta investigacdo. De fato, as
redes sociais sdo identificadas a partir das suas formas e das caracteristicas dos seus
conteddos, cabendo notar que, na dimensdo da forma relacional, as medidas mais comuns
utilizadas nas andlises de redes sociais sdo densidade, centralidade, intensidade e
conectividade.

Esta pesquisa considerou a premissa de que a andlise de redes sociais de lideres
regionais pode contribuir para a compreensao de processos de mudanca organizacional, como
0S que estdo em curso nos sistemas educacionais que buscam a melhoria da qualidade da
educacdo, visto que as estruturas e os conteudos dessas redes podem apoiar ou dificultar os
esforcos empreendidos nessa busca. Intrigava ao autor, portanto, conhecer como as
influéncias dessas redes poderiam estar manifestando-se em termos praticos, o que foi feito,
mediante uma coleta de dados primarios em campo, que foram, em seguida, tratados e
analisados, a luz do referencial tedrico das redes sociais.

Duas hipdteses foram elaboradas para responder provisoriamente a pergunta de
partida desta pesquisa. Essas hipdteses orientaram a selegdo, coleta e andlise das evidéncias,
ao passo em que a andlise dos dados permitiu aprofundar as mencionadas hipdteses, a seguir
retomadas:

a) quanto maiores as medidas de densidade, centralidade, intensidade e
conectividade das redes de comunicagédo e transferéncia de conhecimento entre
lideres de DIREC e dirigentes escolares, maiores as possibilidades de sucesso dos
processos de mudanca organizacional nas escolas envolvidas nessas redes,
inerentes a melhoria da qualidade da educacéo (H,);

b) quanto mais conhecimento de natureza gerencial € transmitido nas redes sociais
entre lideres de DIREC e dirigentes escolares, maiores sdo as possibilidades de
sucesso dos processos de mudanga organizacional nas escolas envolvidas nessas
redes, inerentes a melhoria da qualidade da educacao (Hy).

A realizacdo desta pesquisa se justificou pela existéncia de uma lacuna na produgéo
cientifica, com base empirica, sobre a interferéncia de redes sociais de lideranca nos processos
de mudanca organizacional em curso em sistemas educacionais regionais, como ocorre nas
escolas publicas estaduais de Caetité e Brumado, sob jurisdicdo das DIREC 24 e 19. Alguns
estudos ja foram realizados para pesquisar sobre redes de escolas, ou de diretores de escolas e
professores, bem como redes envolvendo escolas e pais de alunos. Contudo, estudos sobre

redes de comunicacdo e transferéncia de conhecimento entre lideres regionais e dirigentes
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escolares, tratadas sob a perspectivas de processos de mudanca organizacional e com base em
evidéncias empiricas, ndo haviam sido, até entdo, realizados.

Esta investigacdo cientifica utilizou dados primarios coletados junto a 41 (quarenta e
um) lideres educacionais - atores sociais — das duas Diretorias Regionais que integraram o
estudo de caso. Vale notar que dados secundarios — divulgados pelo INEP - também foram
utilizados para testar as hipdteses da pesquisa; esses dados dizem respeito as medidas mais
recentes do indicador de melhoria de qualidade do modelo de analise — o IDEB.

A metodologia utilizada nesta pesquisa implicou a delimitacdo das fronteiras das
redes sociais mencionadas nas hipéteses, que € um pré-requisito dos estudos inseridos no
campo das analises de redes sociais. Essa etapa foi realizada antes da coleta efetiva dos dados
sociais, que, por sua vez, foi viabilizada pela aplicacdo de um questionario junto aos lideres
das duas DIREC - vide modelo que consta no apéndice A.

Nenhuma das trés redes sociais investigadas foi mapeada a partir de dados
dicotomizados, isto €, as perguntas ou assertivas do instrumento de levantamento de dados
que foram utilizadas para identificacdo dessas redes contemplaram dados que assumiram mais
do que dois valores. Durante a etapa de tratamento e analise dos dados, essas redes tiveram as
suas relagbes convertidas em valores dicotbmicos, a fim de viabilizar as medidas dos
indicadores da dimensédo da forma relacional. Os dados sociais, que foram coletados por meio
da aplicacdo dos questionarios, foram armazenados em bases de dados do software UCINET,
gue, juntamente com o NetDraw, é um dos mais difundidos nas analises de redes sociais —
aquele para as analises quantitativas e este, para a geracdo dos sociogramas™.

Para analisar e interpretar os dados, trés etapas foram seguidas. Inicialmente, os
sociogramas das redes sociais envolvidas nos testes de cada hipotese foram apresentados e
analisados a luz daquilo que os mesmos possibilitam, em termos visuais, considerando o
quanto explorado na literatura especializada'®. Em seguida, analises quantitativas das
variaveis utilizadas nos testes das hipoteses foram realizadas e os seus resultados explicados,
novamente com base na literatura dos campos da analise de redes sociais e dos estudos
organizacionais. Por ultimo, foi feita a comparacdo entre os resultados encontrados e 0s
esperados, utilizando as hipoteses da pesquisa.

Os argumentos encontrados na literatura especializada permitiram conceber o

seguinte raciocinio: visando o alcance do objetivo de melhorar a qualidade da educacéo

> Todos os sociogramas ilustrados nesta pesquisa foram produzidos por meio do NetDraw.
'8 para o potencial de explicacdo inerente aos sociogramas, ver Cross e Parker (2004), além de Hanneman e
Riddle (2005).
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dentro das suas areas de atuacdo, em um novo contexto de implantacdo de politicas para
fortalecimento da autonomia escolar, 0 que caracteriza um evidente processo de mudanca
organizacional nos sistemas de ensino, os dirigentes escolares e lideres regionais de educacéo
tendem a desenvolver relacGes sociais para comunicagdo e troca de conhecimento que 0s
permita compartilhar experiéncias, além de discutir possiveis estratégias para enfrentar os
diversos problemas que afetam a gestdo escolar, o ensino e a aprendizagem.

A analise conjunta dos indices de densidade, centralidade, intensidade e
conectividade das redes de comunicacgdo e transferéncia de conhecimento observadas nas
DIREC 24 e 19, além dos IDEB das escolas publicas estaduais de Caetité (sede da DIREC 24)
e Brumado (sede da DIREC 19), na 4° série, em 2009, sinaliza que existe uma tendéncia do
raciocinio acima estar acontecendo, de formas distintas, nos dois casos estudados. A tendéncia
é que as redes de comunicacgdo e transferéncia de conhecimento que envolvem os dirigentes
das escolas publicas estaduais de Caetité, por serem mais densas que as redes de lideres
educacionais de Brumado, estejam facilitando o processo de mudanca organizacional
inerentes a implementacdo das politicas de cunho descentralizante, voltadas para o
fortalecimento da autonomia escolar, e, assim, estejam aumentando a possibilidade de sucesso
desse processo.

Nesta pesquisa, tanto para o teste da primeira, quanto da segunda hipotese, a
matematica foi utilizada como uma linguagem para compreensdo da Idgica por trds do modelo
de analise. Como exemplo, conforme explicitado no capitulo empirico, as medidas de
densidade das redes de comunicagédo valorada mapeadas nas DIREC 24 e 19, que sdo iguais,
respectivamente, a 1,3048 e 0,9921 , indicam que, provavelmente, a velocidade com que as
informacdes sdo difundidas entre os atores da rede social identificada na Diretoria Regional
com sede em Caetité € maior do que no caso da rede de Brumado, 0 mesmo acontecendo com
o volume de capital social que os atores daquela primeira rede podem gerar a partir das
relacdes sociais, que é um dos argumentos desenvolvidos por Hanneman e Riddle (2005). As
relacBes entre os atores sdo cruciais para o sucesso de reformas voltadas para a melhoria
educacional, uma vez que a discussdo de problemas pelos mesmos viabiliza o
compartilhamento de lices e estratégias para enfrentamento de problemas, conforme
defendido por Penuel e outros (2006). No ambito dos casos estudados, é possivel que tal
compartilhamento esteja acontecendo de forma mais efetiva nas redes de lideranca de Caetité.

As andlises das medidas de centralidade conduziram esta investigagdo a
identificagdo de tendéncias semelhantes. No caso da rede de comunicagdo da DIREC 24, a

centralizacdo geral dos graus de saida e de entrada é 46,75%, contra uma centralizacdo geral
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da rede da DIREC 19 da ordem de 27,42% (grau de saida) e 32,96% (grau de entrada). O
mesmo acontece com as redes de transferéncia de conhecimento. E possivel que, no caso das
redes mapeadas em Caetité, os dirigentes escolares e lideres regionais de educacdo com maior
potencial de influéncia sobre os atores menos centrais estejam encontrando mais facilidade
para compartilhar experiéncias exitosas e discutir possiveis estratégias para enfrentar diversos
problemas que afetam a gesté@o escolar, o ensino e a aprendizagem. A literatura especializada
associa o carater de centralidade de uma rede social as no¢Ges de poder, influéncia e prestigio.
Dessa forma, pode-se concluir que a capacidade de geragédo de poder por parte dos atores das
redes sociais mapeadas na DIREC 24 é maior do que no caso de Brumado. Adicionalmente,
vale notar que a centralidade de uma rede serve para sinalizar as posi¢cdes mais propicias a
canalizacdo dos fluxos de recursos dessa rede, aumentando a sua eficiéncia, como defendem
Hanneman e Riddle (2005).

A andlise das medidas de intensidade das redes sociais esta imbricada com a anélise
das medidas de densidade dessas redes. Os dados revelam, por exemplo, que a rede de
transferéncia de conhecimento valorada identificada em Caetité tem intensidade 0,6405 |,
contra 0,4158 da rede mapeada em Brumado. Dessa forma, conclui-se que existe uma
tendéncia das redes de comunicagdo e transferéncia de conhecimento que envolvem os
dirigentes das escolas publicas estaduais de Caetité, por terem lagos sociais mais fortes que as
redes de lideres educacionais de Brumado, estarem facilitando o processo de mudanca
organizacional inerentes a implementacdo das politicas de cunho descentralizante, voltadas
para o fortalecimento da autonomia escolar, e, assim, estarem aumentando a possibilidade de
sucesso desse processo. A literatura destaca que a presenca de lagos sociais fortes sinaliza
organizacOes caracterizadas por atores sociais com mais iniciativa, bem como por maior
facilidade para sustentabilidade de mudancas bem sucedidas.

No que se refere a conectividade, a andlise dos sociogramas das redes de
transferéncia de conhecimento das DIREC 24 e 19 revela que somente a rede da Diretoria
Regional com sede em Caetité é conectada. Aproximando a analise em questdo da situacao
real das atividades profissionais dos lideres educacionais envolvidos nas redes sociais sob
investigacgdo, é possivel aprofundar a compreensdo do carater de ndo conectividade da rede de
transferéncia de conhecimento da DIREC 19. A estatistica descritiva da centralidade dessa
ultima rede demonstra que 0s seus atores tém, em média, grau 2, isto é, cada ator estd
conectado a outros dois, tanto pela perspectiva dos lacos de entrada, quanto de saida.
Considerando que, na vida real, esses lideres podem se ausentar das suas atividades

profissionais, por razdes diversas, como, por exemplo, doencas ou treinamentos, em uma rede
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com baixa centralidade, as auséncias podem gerar buracos estruturais e aumentar a quantidade
de subgrupos, dificultando tanto a comunicagéo, quanto a transferéncia de conhecimento.

Com base no que foi exposto nos paragrafos anteriores, conclui-se que existe
coeréncia na hipédtese de que quanto maiores as medidas de densidade, centralidade,
intensidade e conectividade das redes de comunicacdo e transferéncia de conhecimento entre
lideres de DIREC e dirigentes escolares, maiores as possibilidades de sucesso dos processos
de mudanga organizacional nas escolas envolvidas nessas redes, inerentes a melhoria da
qualidade da educacdo. O resultado observado segue a mesma tendéncia do resultado
esperado e especificado em Hj;, sem que se afirme, nesta investigacdo e com base nesta
concluséo central, que essa hipotese seja irrefutavel.

O segundo grande bloco de investigacdo deste estudo envolveu as possiveis
interferéncias das redes sociais de transferéncia de conhecimento nos processos de mudanca
organizacional dos casos observados, sob a perspectiva do conteldo dos lagos entre o0s atores
dessas redes.

De acordo com as medidas apuradas com o auxilio do software UCINET, os poucos
lagos que existem na rede de transferéncia de conhecimento de natureza gerencial mapeada na
DIREC 19 (apenas 6,6% do total possivel) sdo todos lacos fracos. Ja na rede da DIREC 24,
existem lacos fortes (5,5% do total possivel). No universo exclusivo dos lagos presentes, isto
é, desprezando os lacos com forca nula, os lagos fortes representam 28,5% do total da rede da
DIREC 24. De forma complementar, os lacos fracos correspondem a 71,5% dos lagos
presentes na rede da DIREC 24, contra 100% na rede da DIREC 109.

A analise quantitativa das medidas das variaveis envolvidas nos teste de H, revelam,
também, que a rede de transferéncia de conhecimento gerencial valorada mapeada na DIREC
24 é mais densa do que aquela observada na DIREC 19, o que reforca a interpretagdo acima,
na medida em que sinalizam a presenca de lagos mais fortes na Diretoria Regional sediada em
Caetité. A densidade desse tipo de rede na DIREC sediada em Caetité foi igual a 0,6071 ,
contra 0,1447 no caso da DIREC com sede em Brumado. De forma andloga ao quanto
mencionado na andlise dos dados para o teste de Hy, eis como a matematica funcionou como
uma linguagem para compreender a logica desta pesquisa.

A analise quantitativa dos dados inerentes ao prisma do contetdo relacional em
questdo reforca o argumento de Daly e Finnigan (2010), que versa sobre o suporte dos lacos
fortes a transferéncia de conhecimento técito, ndo rotineiro ou complexo. Para esses autores,

os lacos fortes, que muitas vezes refletem caracteristicas de organizagbes com poucos
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conflitos, facilitam, adicionalmente, a tomada de decisfes coletivas para o enfrentamento de
problemas.

Alguns autores defendem que, no ambito dos estudos em Administracao, lacos fortes
observados em redes dentro das organizagOes estdo relacionados a volumes maiores de
iniciativas dos atores para solu¢cdes de problemas, assim como a sustentabilidade de processos
de mudancas bem sucedidas (BORGATTI et al., 2009; DALY’; FINNIGAN, 2010; TSAI;
GHOSHAL, 1998).

Por outro lado, de acordo com Morgan (2007), a analise de organizagdes enquanto
organismos requer o entendimento das suas relagdes internas e com o ambiente. Segundo esse
enfoque sistémico, os processos de mudanca organizacional podem ser considerados como
adequacdes ao ambiente, de modo que a analise organizacional passa a envolver discussdes
em torno de interagfes dentro e fora das fronteiras das organizagdes, além do tratamento de
requisitos sociais e ambientais somados aqueles de cunho mais técnico e administrativo.

O enfoque sistémico dos processos de mudanga organizacional € ressaltado,
também, por Turner, Hallencreutz e Haley (2009), que explicam que os individuos interagem
e constroem relacGes dentro das organizagcfes em que atuam, o que afeta 0s seus
desempenhos, considerando 0s respectivos contextos. Dessa forma, as mudangas
organizacionais devem ser compreendidas sob uma perspectiva sistémica, a0 mesmo tempo
em que € preciso entender que esses processos de mudanca ndo constituem eventos isolados.

As reflexdes encontradas na literatura especializada viabilizaram a concepgéo de um
raciocinio em torno do quanto revelado pelos dados levantados em campo, no que se refere ao
conteddo relacional. Com o intuito de alcancar o objetivo de melhorar a qualidade da
educacdo dentro das suas areas de atuacdo, em um novo contexto de implantacéo de politicas
para fortalecimento da autonomia escolar, 0 que caracteriza um evidente processo de mudanga
organizacional nos sistemas de ensino, os dirigentes escolares e lideres regionais de educacao
tendem a desenvolver relagBes sociais para comunicacdo e troca de conhecimento que 0s
permite compartilhar experiéncias, além de discutir possiveis estratégias para enfrentar os
diversos problemas que afetam a gestdo escolar, o ensino e a aprendizagem. Nessas redes,
quando o que flui nas relagdes sociais entre os lideres educacionais é conhecimento de
natureza gerencial, qual seja aquele voltado para o tratamento de questdes relacionadas com
planejamento, utilizacdo de recursos financeiros, prestacdo de contas e gestdo de pessoas, 0
mencionado processo de mudanga organizacional torna-se tdo mais facil quanto mais

conhecimento desse tipo é transferido de ator para ator social.
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Sob o prisma do conteudo relacional, os dados revelam, strictu sensu, que existe
uma tendéncia do raciocinio acima estar acontecendo, de formas distintas, nos dois casos que
integram o objeto desta pesquisa. A tendéncia é que a presenca de lacos mais fortes na rede de
transferéncia de conhecimento gerencial entre dirigentes das escolas publicas estaduais de
Caetité, o que implica, por sua vez, uma rede mais densa nesse caso, €, consequentemente, um
fluxo mais intenso de conhecimento de natureza gerencial nessa rede, esteja facilitando o
processo de mudanca organizacional inerente a implementacdo das politicas de cunho
descentralizante, voltadas para o fortalecimento da autonomia escolar, e, assim, aumentando a
possibilidade de sucesso desse processo.

Para encerrar este trabalho de investigacdo cientifica, os proximos paragrafos
apresentam algumas das suas limitacdes, com as respectivas recomendacfes para outros
estudos. Em outras palavras, os pardgrafos finais contemplam uma avaliacdo deste trabalho,
em termos de tais limitacGes e recomendacdes.

Uma primeira constatacdo esta relacionada com o fato de que a realizagédo de uma
pesquisa longitudinal podera matizar ou corrigir o conhecimento oriundo da presente
investigagdo. Este trabalho se restringiu a andlise das interferéncias das redes sociais nos
processos de mudanca organizacional inerentes aos casos selecionados, nos primordios da
segunda década do século XXI, de maneira que uma nova coleta de dados, no futuro, pode
trazer a tona conhecimentos suplementares ou substitutos, por meio da comparacdo das
eventuais conclusfes dessa investigagdo com as que ora sdo apresentadas.

Adicionalmente, a exploracdo dos dados sociais levantados por meio de algumas
assertivas do instrumento para coleta de evidéncias pode ser um terreno fértil para
investigacOes futuras, pautadas em outras hipoteses, distintas das que compdem o modelo de
anélise desta pesquisa.

Para exemplificar, a sexta assertiva do instrumento, qual seja, “Q6 — Vocé poderia
exercer as suas atividades com mais eficiéncia, se pudesse comunicar-se mais frequentemente
com esse profissional”, que foi apresentada a cada ator, no momento em que ele identificava
0s seus pares na rede de comunicagdo, cujas respostas possiveis variam desde “1 — discorda
plenamente” até “5 — concorda plenamente”, poderia ser Gtil para uma investigacdo que
tratasse, eventualmente, da eliminacdo de nodulos de estrangulamento - ou gargalos — nas
redes sociais de comunicacdo mapeadas neste estudo.

Adicionalmente, dentre as assertivas que tém relagdo com as redes de transferéncia
de conhecimento, a “Q15 - Vocé tem consciéncia das competéncias e habilidades desse

profissional, de modo que vocé sabe em que areas/aspectos o mesmo pode auxiliar-te no
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desempenho das suas atividades de trabalho”, cujas respostas possiveis sdo analogas as da
assertiva mencionada no paragrafo anterior, poderia ser relevante, caso utilizada, por
exemplo, em uma investigacdo no ambito da construcdo de capacidade.

Em resumo, com base no que foi explicitado no capitulo final desta tese, eis a
principal contribuigdo deste trabalho para a construgdo de conhecimento sobre as mudangas
organizacionais em sistemas de ensino, quando compreendidas a luz da analise de redes
sociais: € provavel que, nas pontas desses sistemas, as formas relacionais — leia-se estruturas -
e 0s conteudos das redes de comunicacao e transferéncia de conhecimento envolvendo lideres
educacionais regionais estejam contribuindo, juntamente com uma gama de fatores
determinantes, para um desempenho melhor dos alunos das escolas que integram esses
sistemas.

Uma contribuicdo adicional reside na recomendagdo para que politicas publicas
orientadas para o fortalecimento da autonomia escolar sejam concebidas, em outros contextos,
levando em consideracao a possibilidade de interferéncias das redes sociais de comunicacao e
de transferéncia de conhecimento entre lideres educacionais regionais na implementacéo
dessas acOes governamentais, como foi observado nos casos estudados nesta pesquisa.

Vale notar, contudo, que esta pesquisa em momento algum tratou uma relagdo de
causa e efeito entre as redes sociais de dirigentes escolares e o desempenho de alunos. A
intencdo foi contribuir para a construcdo de conhecimento, ao apresentar um prisma pouco
explorado na literatura brasileira, em pesquisas inseridas nos campos das politicas publicas
educacionais e dos estudos organizacionais e, mais precisamente, que abordam o tema das
mudancas organizacionais em sistemas de ensino. E relevante destacar, ainda, que a utilizacio
dessa perspectiva de analise de redes sociais em processos de mudanca organizacional foi

acompanhada pelo emprego de evidéncias empiricas, na investigacao que se encerra aqui.
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APENDICE A - Instrumento utilizado para a coleta de dados

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
ESCOLA DE ADMINISTRACAO

NUCLEO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
EIXO ACADEMICO: MESTRADO/DOUTORADO EM
ADMINISTRACAO

MUDANGCA ORGANIZACIONAL EM SISTEMAS DE
ENSINO: UMA COMPREENSAO A LUZ DA ANALISE DE
REDES SOCIAIS

INSTRUMENTO PARA COLETA DE DADOS

IDENTIFICACAO DO DIRIGENTE E DA SUA UNIDADE (DIREC/ESCOLA)

1. DIRIGENTE DE ()1-DIREC ()2-ESCOLA
( ) DIREC 19 - BRUMADO
( ) DIREC 24 - CAETITE

SE DIRIGENTE ESCOLAR: | CODIGOESCOLA: | [ [ | |

2. NOME DA ESCOLA:

3. ENDERECO DA ESCOLA:

BAIRRO: | CEP:

4. FUNCAO: () 1-DIRETOR ()2-VICEDIRETOR |( )3-OUTRA:
TURNO (M/V/N): ( )

5. QUANTIDADE TOTAL DE ALUNOS: 6. TURNO(S) EM QUE FUNCIONA:
()MAT. () VESP. ()NOTURNO

7. OFERTA O ENSINO: , , ,
() FUNDAMENTAL - 1° A 4° SERIE (1) FUND. - 5 A 8* SERIE () ENSINO MEDIO

8. QUANTIDADE DE FUNCIONARIOS:
( )MAT. ( )VESP. ( )NOTURNO ( )TOTAL

SE DIRIGENTE DE DIREC:

9. FUNCAO:

( ) 1- DIRETOR REGIONAL DE EDUCACAO

( ) 2 - COORDENADOR DE DESENVOLVIMENTO DA EDUCACAO BASICA
( ) 3- COORDENADOR DE ORGANIZACAO E ATENDIMENTO A REDE FISICA
( ) 4 - COORDENADOR FINANCEIRO

( )5-GESTOR DE RH

( ) 6 - INSPETOR DE REDE FiSICA

( ) 7 - SUPERVISOR REGIONAL DO TOPA

( ) 8- COORDENADOR LOCAL DO GESTAR Il

( )9 - PROFESSOR FORMADOR DO GESTAR Il

( ) 10 - PROFESSOR FORMADOR DO PROGESTAO

( )11 - OUTRO:
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DADOS DO RESPONDENTE [CODIGO: | | | | | ||

10. NOME:

11. IDADE (EM ANOS): ( ) | 12. GENERO (M/F): ( )

13. ESCOLARIDADE:
() 1-2°GRAUCOMPLETO ( )2-SUPERIOR COMPLETO
() 3-POS GRADUACAO () 4-MESTRADO ( )5- DOUTORADO

14. CURSOS/AREAS DE FORMACAO:
NIVEL SUPERIOR:
POS GRADUACAO/MESTRADO/DOUTORADO:

15. TEMPO DE EXPERIENCIA:

( )ANOS OU () MESES NA FUNCAO ATUAL

( )ANOSOU ( )MESES NA AREA EDUCACIONAL

( )ANOS OU ( ) MESES EM ALGUMA FUNCAO GERENCIAL

16. DE QUE FORMA VOCE ASSUMIU A SUA FUNCAO ATUAL?
() 1-INDICACAO POLITICA

( ) 2-ELEICAO (NO CASO DE DIRETOR ESCOLAR)

( ) 3—- CONCURSO PUBLICO

( ) 4-SUBSTITUICAO TEMPORARIA DE OUTRO DIRIGENTE
( ) 5— OUTRA FORMA:

QUESTOES/ASSERTIVAS PARA MAPEAMENTO DAS
REDES DE COMUNICACAO

IDENTIFIQUE OS DIRIGENTES COM OS QUAIS VOCE SE COMUNICA, PARA
TRATAMENTO DE ASSUNTOS RELACIONADOS COM O SEU TRABALHO, BEM
COMO RESPONDA AS QUESTOES/ASSERTIVAS ABAIXO, SOBRE ESSA
COMUNICACAO:

QUESTAO 1 (Q1) — Ha quanto tempo vocé conhece esse profissional?
1 — H& menos tempo do que um ano (inclusive).
2 — Entre um (exclusive) e trés anos (inclusive).
3 — Entre trés (exclusive) e cinco anos (inclusive).
4 — Entre cinco (exclusive) e dez anos (inclusive).
5 — H& mais tempo do que dez anos.

QUESTAO 2 (Q2) — Comparando com o seu nivel hierarquico, esse profissional esta:
1- Em um nivel superior ao seu.
2- No mesmo nivel que o seu.
3- Em um nivel inferior ao seu.
4- Nao é possivel fazer essa comparacéo.

QUESTAO 3 (Q3) — Com que frequéncia vocé se comunica com esse profissional para
tratamento de assuntos relacionados com o seu trabalho?

1 — Muito raramente (uma vez por més ou menos do que isso).

2 — Raramente (uma vez a cada quinze dias).

3 — Nem pouco, nem muito (uma vez por semana).

4 — Com frequéncia (duas vezes por semana).

5 — Com frequéncia muito alta (mais do que duas vezes por semana).
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QUESTAO 4 (Q4) — Esse profissional fornece informagdes Uteis para vocé desempenhar as

suas atividades no ambiente de trabalho.
1 — Discorda plenamente.
2 — Discorda parcialmente.
3 — Néo discorda, nem concorda.
4 — Concorda parcialmente.
5 — Concorda plenamente.

QUESTAO 5 (Q5) — Vocé fornece informagdes Uteis para que esse profissional desempenhe

as atividades dele no ambiente de trabalho.
1 — Discorda plenamente.
2 — Discorda parcialmente.
3 — Néo discorda, nem concorda.
4 — Concorda parcialmente.
5 — Concorda plenamente.

QUESTAO 6 (Q6) - Vocé poderia exercer as suas atividades com mais eficiéncia, se pudesse

comunicar-se mais frequentemente com esse profissional.
1 — Discorda plenamente.
2 — Discorda parcialmente.
3 — N&o discorda, nem concorda.
4 — Concorda parcialmente.
5 — Concorda plenamente.

QUESTAO 7 (Q7) - Quando vocé procura esse profissional para tratar questdes

relacionados as suas atividades de trabalho, vocé encontra dificuldades.
1 — Discorda plenamente.
2 — Discorda parcialmente.
3 — Néo discorda, nem concorda.
4 — Concorda parcialmente.
5 — Concorda plenamente.

NOME cOD Q1|Q2|Q3

Q4

Q5

Q6

Q7
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QUESTC)ES/ASSERTIVA:S PARA MAPEAMENTO DAS REDES DE
TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO

IDENTIFIQUE OS DIRIGENTES COM OS QUAIS VOCE SE RELACIONA, DE MODO
QUE, A PARTIR DESSA RELACAO, ALGUM TIPO DE CONHECIMENTO INERENTE
AOS ASSUNTOS DO SEU TRABALHO SEJA TRANSFERIDO. RESPONDA,
TAMBEM, AS QUESTOES/ASSERTIVAS ABAIXO, SOBRE ESSA RELACAO:

QUESTAO 8 (Q8) — Ha quanto tempo vocé conhece esse profissional?
1 — H& menos tempo do que um ano (inclusive).
2 — Entre um (exclusive) e trés anos (inclusive).
3 — Entre trés (exclusive) e cinco anos (inclusive).
4 — Entre cinco (exclusive) e dez anos (inclusive).
5 — H& mais tempo do que dez anos.

QUESTAO 9 (Q9) — Comparando com o seu nivel hierarquico, esse profissional esta:
1- Em um nivel superior ao seu.
2- No mesmo nivel que o seu.
3- Em um nivel inferior ao seu.
4- Nao é possivel fazer essa comparacao.

QUESTAO 10 (Q10) — Com que frequéncia vocé se relaciona com esse profissional,
implicando alguma transferéncia de conhecimento (de natureza técnica ou gerencial) a partir
dessa relagéo?

1 — Muito raramente (uma vez por més ou menos do que isso).

2 — Raramente (uma vez a cada quinze dias).

3 — Nem pouco, nem muito (uma vez por semana).

4 — Com frequéncia (duas vezes por semana).

5 — Com frequéncia muito alta (mais do que duas vezes por semana).

QUESTAO 11 (Q11) - Esse profissional transfere conhecimentos (teis para vocé
desempenhar de melhor forma as suas atividades profissionais.

1 — Discorda plenamente.

2 — Discorda parcialmente.

3 — Nao discorda, nem concorda.

4 — Concorda parcialmente.

5 — Concorda plenamente.

QUESTAO 12 (Q12) — Vocé transfere conhecimentos Uteis para que esse profissional
desempenhe de melhor forma as atividades dele no ambiente de trabalho.

1 — Discorda plenamente.

2 — Discorda parcialmente.

3 — Nao discorda, nem concorda.

4 — Concorda parcialmente.

5 — Concorda plenamente.

QUESTAO 13 (Q13) — O conhecimento transferido na relacio com esse profissional é, em
sua maioria, de natureza gerencial (e ndo de natureza técnica), envolvendo, por exemplo, o
tratamento de questdes relacionadas com planejamento, utilizagdo de recursos financeiros,
prestacdo de contas e gestdo de pessoas.




163

1 - Discorda plenamente

2 — Discorda parcialmente

3 — Néo discorda, nem concorda
4 — Concorda parcialmente

5 — Concorda plenamente

QUESTAO 14 (Q14) — A partir do conhecimento transferido na sua relagdo com esse
profissional, vocé considera-se mais preparado para executar as atividades que podem
contribuir, de alguma forma e considerando o escopo do seu trabalho, para a melhoria da

qualidade da educacéo.
1 — Discorda plenamente

2 — Discorda parcialmente
3 — Néo discorda, nem concorda
4 — Concorda parcialmente

5 — Concorda plenamente

QUESTAO 15 (Q15) - Vocé tem consciéncia das competéncias e habilidades desse
profissional, de modo que vocé sabe em que areas/aspectos 0 mesmo pode auxiliar-te no

desempenho das suas atividades de trabalho.

1 — Discorda plenamente.

2 — Discorda parcialmente.

3 — Néo discorda, nem concorda.
4 — Concorda parcialmente.

5 — Concorda plenamente.

NOME COD. |Q8/Q9]0Q10]0Q11]Q12] Q13| Q14| Q15




