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PROCESSO DE INSTITUCIONALIZACAO DA ESTRUTURA DE GESTAO
EDUCACIONAL: uma analise da Secretaria Municipal de Educacdo de Ponta Grossa (PR)

Resumo: A educacio, além de formar individuos, envolve-os em questdes importantes da
sociedade (inclusdo e igualdade social) e fornece meios de subsisténcia e liberdade pessoal. A
sustentabilidade social € aquela que promove o alcance de um patamar razoavel de
homogeneidade social. Como se percebe, ambas estdo relacionadas e direcionadas, de alguma
forma, a igualdade social. O presente estudo visa compreender o processo de
institucionalizagdo da estrutura de gestdo da Secretaria de Educacdo do Municipio de Ponta
Grossa/PR. Conta com aporte tedrico da Teoria Institucional, bem como as Lodgicas
Institucionais relacionadas a Educacdo. A pesquisa possui abordagem qualitativa e descritiva,
realizada via estudo de caso unico. Utilizou-se dados primarios (estrevista semi-estruturada) e
secundarios (legislagdo e site da Secretaria). Os resultados demonstram que a estrutura de
gestdo estudada alcangou a sedimentacdo em diferentes fases historicas. Revelou ainda que o
contexto politico e as demandas legais e sociais resultaram, ao longo do tempo, em mudangas
na estrutura de gestao adotada.

Palavras-chave: Teoria Institucional, Processo de Institucionalizacdo, Logica Institucional,
Educacio, Sustentabilidade Social.

1 INTRODUCAO

E inaceitivel que uma sociedade que se julgue sustentivel, tenha
degradacdo ambiental, violacdo da dignidade humana (pobreza/dentre outras ameacas), €
também, insolvéncia das institui¢des publicas e privadas (LIMA, 2005). Considerando que a
Sustentabilidade Social promove a homogeneidade social (SACHS, 2002), o conceitode SS da
énfase a inclusdo das pessoas abrangendo suas competéncias e habilidades, também
compreende a administracao de recursos sociais, as instituicdes, os relacionamentos e valores
sociais (AHMED; MCQUAID, 2005). Nesse sentido, vai além da dimensdo econdmica ou
somente ambiental (ecoldgica), pois traz consigo um destaque ao valor adicionado pelas
organizacdes as comunidades em que estdo inseridas (DYLLICK; HOCKERTS, 2002), além
de que, “organizacOes sdo as protagonistas fundamentais no desenvolvimento social das
nacdes” (GOLOBOVANTE, 2010, p. 98).

Do outro lado, a educacdo pode melhorar o nivel de consciéncia das
pessoas. Demandas por Educacdo sdo partes indispensaveis do esfor¢co para alcancar a
equidade social (MELLO, 1991). No que concerne especificamente a Educacdo Basica, a
LDB - Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional, serve como um instrumento norteador
da Educacdo no Brasil. A Lei n° 9.394/96, determina aos municipios a responsabilidade pela
Educacdo Infantil (Creches e Pré-escolas), e, prioritariamente, o Ensino Fundamental (LDB,
1996).

Considerando-se que a base do desenvolvimento educacional é o Ensino
Fundamental, faz-se necessério investigar a estrutura de gestdo educacional de um municipio
brasileiro para compreender como esta responde as expectativas da sociedade. Deste modo,
origina-se o problema de pesquisa: como ocorreu o processo de institucionalizagdo da
estrutura de gestdo da Secretaria de Educacdo do Municipio de Ponta Grossa/PR? Para
responder a pergunta, o trabalho € suportado na Teoria Institucional.

Como contribui¢do tem-se a perspectiva de utilizar a lente da Teoria
Institucional no contexto do setor educacional, podendo contribuir com novos modelos de
andlise para um desenvolvimento teérico do tema; e também, complementar conhecimentos e
categorias de analise adquiridas em pesquisas anteriores. A pesquisa também contribui para
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andlise das modificacdes da estrutura de gestdo ocorridas e para o entendimento do contexto
politico, legal e social.

O artigo foi estruturado, além dessa introducdo, em: referencial tedrico
orientado para a Teoria Institucional, processo de (des)institucionalizacdo e ldgica
institucional; procedimentos metodolégicos; apresentacdo e andlise dos dados; e as
consideragdes finais do estudo.

2 TEORIA INSTITUCIONAL, PROCESSO DE INSTITUCIONALIZACAO,
DESINSTITUCIONALIZACAO E LOGICA INSTITUCIONAL

Por definicdo, tem-se que a Teoria Institucional é aquela relacionada a
criacdo, adog¢do, adaptacdo e difusdo de estruturas, bem como aos esquemas, regras, normas,
rotinas no espaco e ao longo do tempo (SCOTT, 2005). Greenwood et al. (2008), versam
sobre a Teoria Institucional como abordagem predominante para se entender as organizagdes.

Para compreender as organizacdes tem-se que as organizacgdes sofrem
influéncias e sdo influenciadas em seu ambiente (QUINELLO, 2007), assim como passam
pelo processo de institucionalizacdo. A Teoria Institucional estd alocada em diferentes
escolas, geralmente entendidas e analisadas como a Velha escola Institucional e a
Neoinstitucional (QUINELLO, 2007). No neoinstitucionalismo ha trés correntes de
perspectivas analiticas diferentes, sdo elas: institucionalismo histdrico, institucionalismo de
escolha racional e institucionalismo sociologico (HALL; TAYLOR, 2003).

As trés correntes ou versdoes do neoinstitucionalismo podem ser utilizadas
como reflexdo tedrica sendo: o histérico o qual defende haver um comportamento, um
protocolo a ser seguido, no qual o individuo que segue ritos terd grande chance de ganhar e
quem ndo o segue terd grande chance de perder, ja o racional concentra-se em explicar a
origem das institui¢des, e por fim, o sociolégico o qual sustenta que, uma vez confrontado
com uma situacdo, o individuo deve encontrar um meio de identifici-la e de reagir a ela, e que
os cenarios ou modelos inerentes ao mundo da instituicao lhe oferecem os meios de resolver
uma e outra dessas tarefas, muitas vezes simultaneamente, e enfatizam, que aquilo que um
individuo tende a considerar como uma “acao racional” é ele préprio um objeto socialmente
constituido (HALL; TAYLOR, 2003). Entendidas as definicdes e a evolucdo da Teoria
Institucional, convém abordar o processo de institucionalizagao.

O processo de institucionaliza¢do é considerado “a difusdo de estruturas ou
processos organizacionais que passam a ser normativa ou cognitivamente sustentados como
socialmente legitimos” (CRUBELLATE, 2008, p. 87), mesmo que nao sejam prescritos
formalmente, ou seja, na esfera da estrutura social legal.

Tem sido comum na literatura a distingdo entre niveis ou graus de
institucionalizacdo (BERGER; LUCKMANN, 1976; TOLBERT; ZUCKER, 1998; SCOTT,
2001). Nesta pesquisa, utilizou-se a perspectiva de Tolbert e Zucker (1998) que incide em trés
processos sequenciais da institucionalizacdo que envolve o inicio, o desenvolvimento e a
continuidade das institui¢des, sdo eles: primeiramente, a habitualizacao — desenvolvimento
de comportamentos padronizados voltados a solucao de problemas e comportamentos como
resposta a estimulos particulares —, em segundo lugar, a objetificacio — desenvolvimento de
significados gerais socialmente compartilhados por meio destes comportamentos, em que €
necessaria a transposicdo de acdes a outros contextos para além de sua origem —, e por ultimo,
o terceiro (um aspecto adicional da institucionalizacdo), a sedimentacdo (também
denominada exterioridade) — refere-se ao grau em que tipificagdes sdo experienciadas e
possuintes da propria realidade, que confronte o individuo ao fato externo e ao coercitivo —.
Sedimentagdo esta relacionada a continuidade histérica das tipificacdes, a transmissdo das
tipificagcdes (dados sociais) aos novos membros (BERGER; LUCKMANN, 1967).
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Com estas indicagdes, criam-se fluxos institucionais entre organizagdes
formais como forma de ampliar esta andlise. Abaixo segue Figura 1, a qual representa a
andlise do processo de institucionalizac@o e as forcas causais presentes em diferentes pontos
do processo:

Figura 1 — Processos inerentes a institucionalizacdo
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Fonte: Tolbert e Zucker (1998, p. 207).

A institucionalizacdo também pode ser vista como um estado de
conformagdo, persisténcia, ndo-a¢do, isto €, impera a norma social (sistema de conhecimento
construido ao longo da interagdo social) que resulta da interagao entre seus atores (GOMES,
LUFT; FREITAS, 2016) apoiadas nos estudos de Guarido Filho, Machado-Da-Silva e
Gongalves (2009). Ja o desgaste ou interrupcao de praticas ou atividades institucionalizadas
gera a desinstitucionalizacdo (GOMES, LUFT; FREITAS, 2016) embasadas na publicacdo de
Oliver (1992).

Na medida em que mudancas ocorrem, permeadas pelo fendmeno da
desinstitucionalizagdo (GOMES, LUFT; FREITAS, 2016) isto podera levar ao processo de
institucionaliza¢do de novos habitos e rotinas organizacionais, alegam as autoras ancoradas
em Cunha, Beuren e Guerreiro (2014). Neste contexto, pode-se concluir que a
institucionaliza¢do, bem como a desinstitucionaliza¢do, ndo sdo opostas, mas complementares
uma a outra, o que implica dizer que sdo leituras que precisam ser feitas em conjunto
(REZENDE, 2012; GOMES; LUFT; FREITAS, 2016).

Sequencialmente, com intuito de fornecer abordagens mais recentes
surgidas da Teoria Institucional (velha e nova), serd abordado a Loégica Institucional, que
contribuird com particularidades e em categorias de anélise neste trabalho. Para Thornton e
Ocasio (2008), Logica Institucional - LI € entendida como uma identidade coletiva
socialmente construida, que surge para conduzir as praticas e comportamentos que forem
institucionalizados.

A Logica institucional se constréi por meio de varios aspectos como sistema
econdmico, fontes de identidade, fontes de legitimidade, fontes de autoridade, bases da
missdo, bases da atengdo, bases da estratégia, logica de investimento, mecanismos de
governanga, todavia, os autores (THORNTON; JONES; KURY, 2005; THORNTON;
OCASIO, 2008; SILVA; FIGUEIREDO, 2016) tém focado suas analises sobre aspectos como
empreendedorismo institucional, sequéncia de eventos e mudancga de estrutura, os quais,



segundo eles, caracterizam a representacdo maxima das demais caracteristicas, além do que
auxiliam no suporte a criacio de identidade no campo ou na formacgado da referida 16gica.

O primeiro aspecto empreendedorismo institucional sdo individuos ou
atores organizacionais que influenciam a mudanca organizacional (DIMAGGIO, 1988;
TOLBERT; ZUCKER, 1998; CRUBELLATE, 2008). O segundo aspecto sequéncia de
eventos impacta na efetivagdo de mudancas organizacionais, tanto pelo evento em si
(pressoes, decisdes, agdes ou elementos relacionados) como pela consequéncia de seu
acontecimento, e, por fim, o terceiro aspecto, mudanca da estrutura, estd relacionada a
modificacdo de regras individuais e estruturas organizacionais (THORNTON; JONES;
KURY, 2005; SILVA; FIGUEIREDO, 2016).

Baseado nisto, tem-se a importincia destes aspectos e como eles sao
mutuamente relacionados. A utilizacdo da Ldgica Institucional, neste estudo viabiliza analises
organizacionais uma vez que abarca o comportamento da instituicdo e seus constituintes,
agentes, eventos e estruturas, permeados pela historicidade, auxiliando na compreensdo dos
processos de mudanga.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa possui abordagem qualitativa e descritiva, sendo
realizada via estudo de caso unico. A unidade de analise foi a Secretaria de Educacido de
Ponta Grossa/PR. Foram utilizados dados primarios e secundarios, obtidos por meio de
entrevistas semiestruturadas e individuais. As questdes integrantes do roteiro foram
elaboradas com base nas categorias analiticas identificadas na literatura. As entrevistas foram
gravadas e transcritas.

Os entrevistados foram escolhidos de forma intencional, considerando-se o
tempo de exercicio da fun¢do, bem como o envolvimento direto em eventuais mudancas na
estrutura de gestdo da Secretaria de Educagdo. Os entrevistados foram escolhidos a partir da
técnica de amostragem denominada snowball sampling — “amostragem bola de neve” —, na
qual é solicitado aos entrevistados fornecer dados sobre os novos membros que, por sua vez,
serdo entrevistados, seguindo-se 0 mesmo sistema de indicagdo, até que se atinja um ndmero
aceitivel de respondentes ou até que se esgote a possibilidade de encontrar respondentes e/ou
novas informacdes relevantes a pesquisa (BUSSAB, 2011). O primeiro informante escolhido
foi o individuo com mais tempo de carreira, que estava consideravelmente envolvido nos
processos de mudanca da estrutura de gestdo. No Quadro 1, sumarizam-se dados referentes as
entrevistas.

Quadro 1 — Perfil dos entrevistados na pesquisa

Entrevistado Funcao Temp(.) de Data/Tempo da Entrevista
Carreira
Entrevistado 1 | Coordenador Recursos Humanos 11992-2017  115/02/2017 —54 m 54 s

Entrevistado 2 | Coordenacio de Estrutura e Funcionamento | 1993-2017 | 22/02/2017-32m 14
Fonte: elaborado pelos autores (2017).

Foi feita uma tentativa de identificar outros informantes que tivessem
participado de periodos anteriores, tampouco nao se logrou éxito. A falta de novas indicacdes
impossibilitou a realizacdo de mais entrevistas.

A coleta de dados ocorreu por meio de pesquisas em sitio eletronico (LEIS
MUNICIPAIS, 2017), com as palavras-chaves ‘Secretaria Municipal de Educacido’. Foram
encontrados e coletados 2.814 atos (entre Leis/Leis complementares/Decretos e emendas a
Lei Organica) com a seguinte localizagcdo/cidade ‘Ponta Grossa — PR’, com o critério de
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periodo ‘Qualquer Data’ e ‘Pesquisa Completa’, conforme disponibilidade em tela do site
pesquisado até o dia 27 de janeiro de 2017. Destes 2.814 atos, entre 2.136 decretos e 678 leis
que apareceram em tela de pesquisa, foram considerados relevantes para este estudo conforme
este foi se delineando um total de 301 Leis/Decretos arquivados para analise a posteriori.

As entrevistas, segundo instrumento de coleta de dados, foi realizada em
posse de um roteiro. A estratégia de analise adotada foi a anélise de conteudo, por meio da
triangulagdao de métodos, que implica em entrevista com atores sociais diretamente envolvidos
no processo estudado, com utilizagdo de documentos legais e roteiro de anélise.

As categorias e subcategorias analiticas foram criadas em torno da teoria de
Tolbert e Zucker (1998) adaptadas de Alves, Castro e Souto (2014). O fluxo adotado no
processo de coleta e andlise dos dados da pesquisa foi: andlise documental preliminar;
realizacdo e transcricdo das entrevistas; organizacdo dos dados conforme categorias
previamente definidas, andlise e discussdo dos dados.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
4.1 Historico de estruturacao da educacio municipal de Ponta Grossa

A Educaciao Municipal de Ponta Grossa teve sua primeira publicacdo oficial
sobre estruturagdo, hd aproximadamente 63 anos atrds. Em 1954, foi promulgada a Lei n°
742/54 que criou o Departamento Municipal de Educacdo — DME no municipio de Ponta
Grossa, ao qual competia administrar e orientar as escolas publicas municipais, em
conformidade com programas oficiais da Secretaria de Educacdo e Cultura do Estado do
Parand. O DME respondia pelas suas acOes e decisdes diretamente a Secretaria Estadual de
Educacao e Cultura.

No periodo de 1954 a 1974, ndao foi possivel identificar elementos
suficientes para elaborar de forma detalhada a estrutura de gestao daquela que seria a SMEC
na época, isto é, Secretaria Municipal de Educacio e Cultura. Ao realizar buscas junto aos
sistema de documentos do municipio retornaram 931 Leis/Decretos, porém ndo se obteve
informacdes sobre o periodo descrito acima. Por sua vez, foram solicitadas documentacdes
referentes a este periodo a atual SME — Secretaria Municipal de Educacdo de Ponta Grossa,
porém ndo se logrou éxito. Em 1974 com a Lei ordinaria n° 2679 foi criado o Departamento
de Esportes e Recreacdo Orientada - DERO na Secretaria Municipal de Educagdo e Cultura —
SMEC. A Figura 2 a seguir representara a analise histdrica realizada.

Figura 2 — Fases da Estrutura de Gestiao de Educacdo no Municipio de Ponta Grossa
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Fonte: elaborada pelos autores (2017).



Dentre os anos de 1954 a 1974, verificaram-se as seguintes Leis Municipais
n°® 2531/72 e 2649/74, que em nada alteravam a estrutura de gestdo da secretaria, € tampouco
definia sua nomenclatura. Posteriormente sdao promulgadas as Leis Municipais n°® 2756/75,
3000/77, 3133/79, 3736/85, 3829/85, 3862/85, 3887/86, 4099/87, 4155/88, 4199/88, 4213/88,
mas s6 em 1996, foi determinada a Lei n°® 5.733/96 que, em seu art. 5°, alterou a denominagao
da Secretaria Municipal de Educacio e Cultura — SMEC que passou a denominar-se
Secretaria Municipal de Educacdo — SME, denominagdo adotada até os dias atuais (2017).

Para desenvolver suas atividades, a SME se orienta pela Lei n° 7081/2002 a
qual define a rede de ensino municipal de Ponta Grossa. Esta rede de ensino compreende a
educacdo infantil (publico e privada) e ensino fundamental das escolas publicas municipais. A
Secretaria, portanto, tem como referéncia para seus procedimentos internos a Lei n°® 9.394/96,
que dispdoe sobre a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDB, a Lei n°
13.005/2014 que dispde sobre o Plano Nacional da Educacdo — PNE, a Lei n° 12.213/2015
que dispde sobre o Plano Municipal de Educacao — PME, a Constitui¢do Federativa do Brasil
e o Estatuto da Crianga e do Adolescente — ECA. Como 6rgdo publico, a histéria da SME ¢é
marcada pela edicdo dos seguintes instrumentos formais identificados na Figura 3.

Figura 3 — Historico normativo da Estruturacdo da Area de Educacdo em Ponta Grossa

Instrumento | .0 Prefeito
normativo
I;Z;;)lrg ;iana n ' Cria Departamento Municipal de Educagio (D.M.E.) ' Petronio Fernal
Lei ordindria n° : Cria Departamento de Esportes e Recreacdo Orientada - DERO na : Luiz Gonzaga
2679/1974 : Secretaria Municipal de Educag¢do e Cultura - SMEC - Pinto
Lei ordindria n® | Dispde sobre a estrutura administrativa da prefeitura de Ponta Grossa i Pedro Wosgrau
4291/1989 __ iinclusive da SMEC e faz exclusajodoDERO _______ _ _ ‘Fiho
Lei ordinéria n° Art. 5° a Secretaria Municipal de Educacdo - SMEC passa a denominar-se Paulo Cunha
57331996 - Secretaria Municipal de Educaggo-SME .Nascimento
Dispde sobre a criacdo do sistema municipal de ensino que compreende
Lei ordindria n® : CME, SME, institui¢des de educagao infantil (piblico/privada), : Péricles do
7081/2002 institui¢des de ensino fundamental (ptiblico) e outros 6rgdos municipais Holleben Mello
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, de educacdo especializados .
Decreto n® Estabelece a sede da Secretaria Municipal de Educacio - SME Marcelo Rangel
8542/2014 ! ' Cruz de Oliveira

Fonte: elaborada pelos autores (2017).

Os instrumentos normativos sdo a base para eventos futuros, além do que
representam os eventos passados que o constituiram. A Figura 4 apresenta os periodos e o0s
pontos de transicao da linha evolutiva da estrutura da Secretaria.



Figura 4 — Linha Evolutiva do Organograma da Estrutura de Gestao da Secretaria Municipal
de Educacio de Ponta Grossa
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Fonte: adaptado de Gouvea, Améancio-Vieira; Favoreto (2016, p. 9).

A estrutura de gestdo da Secretaria € orientada por normas legais de dambito
Federal, Estadual e Municipal. Tanto processos como cargos sao propostos para que
atribuicOes legais sejam cumpridas.

4.2 Processo de institucionalizacio da estrutura de gestao da Secretaria Municipal de
Educacao de Ponta Grossa

Utilizando-se das categorias e subcategorias propostas e apoiadas no
referencial tedrico, bem como buscando responder ao objetivo deste trabalho, foi delineada
uma anélise do processo de institucionalizacio da estrutura de gestdo da Secretaria Municipal
de Educacao de Ponta Grossa/PR.

A coleta de dados primariamente por meio de documentos legais e oficiais
desta secretaria, e também, da prefeitura do Municipio, assim como Leis Federal e Estadual e
Leis e Decretos Municipais, e em segundo lugar, relatos dos entrevistados da organizacdo
estudada, identificou-se quatro fases distintas a saber: Principio da Estrutura 1954-1974,
FASE 1 1974-1989, FASE 1II 1989-1996 e FASE III 1996-2017.

Tais fases foram determinadas mediante as alteracOes mais relevantes ou
demandas (legais e sociais) que repercutiram em uma modificacdo na estrutura de gestdo da
Secretaria Municipal de Educacdo de Ponta Grossa. Conforme categorias previamente
estabelecidas para a andlise de conteddo foi elaborado um esquema (quadros) para identificar
nas falas dos entrevistados, se houve ou nio fatos que caracterizam ou justificam os estagios
do processo de institucionalizacdo do objeto de estudo deste artigo. Nesses quadros, foi
realizada uma codificagdo das categorias nas quais foram classificados alguns fragmentos de
dados, levando-se em consideracdo sua correspondéncia com as descricdes codificadas. As
categorias, descri¢cdes e passagens das entrevistas encontram-se dispostas nos quadros que
seguem:



Quadro 2: Processo de institucionalizacdo - Habitualizacdo

Categoria

Descricao

Passagens dos dados coletados durante as entrevistas, que
confirmam as categorias identificadas.

Este estagio de pré-
institucionalizacdo  engloba  as
inovacoes que “sdo o principal
determinante do aumento da
produtividade e da geragdo de novas
oportunidades de investimento”
(SILVA; MELO, 2001, p.14). Além
disso, esta etapa passa pelo processo

Essa foi uma questdo importante porque quando comegou a
surgir a informética nas escolas, eu estava como professora.
Mudanca na légica de ensino (Entrevistado 2).

Antiga pré-escola passou a ser o primeiro ano do ensino
fundamental. Fez com que a estrutura da secretaria tivesse que
mudar toda ela, as escolas tiveram que pensar de maneira
diferente (Entrevistado 2).

Normalmente nés vamos mais a Curitiba, Londrina, Maringa.

de criagcdo e formalizacdo
independente de arranjos
estruturais homogéneos. Por outro
lado, as organizacdes vigiam as
outras a fim de averiguar quais sao
as acodes consideradas Otimas em
virtude da sua disseminacdo
constante, assim como as politicas e
procedimentos tornam a
organizacdo mais ou  menos
receptiva aos processos de mudanca
(TOLBERT; ZUCKER, 1998).

Porque é aonde nés vamos ver pessoas que tém as mesmas
dificuldades do que nds (Entrevistado 2).

Nos tivemos que ter outra formacdo de Recursos Humanos as
escolas puderam ter mobilidrio adaptado a isso, na parte de
gesto as diretoras tiveram que fazer todo um trabalho para que
as diretoras assumissem esse primeiro ano, entendeu?! Entdo
mexeu com toda a 1égica da Secretaria de Educagao. Teve mais
contratacdo de pessoas (Entrevistado 2).

Habitualizacao

Fonte: elaborado pelos autores (2017).

Com base no relato do entrevistado 2, em meados dos anos 2000 surgiu a
informatica nas escolas. A Lei ordindria 5.379/1995 criou o programa de incentivo para
informatizacao das escolas da rede publica de ensino, percebeu-se que o municipio de Ponta
Grossa iniciou um processo de motivacdo as pessoas fisicas/juridicas para efetuarem doagdao
de equipamentos usados de informatica ao Municipio, dessa forma contribuindo com a
promocdo da educacdo informatizada na cidade.

Neste primeiro estdgio da institucionalizacdo, denominado de
habitualizacdo, conforme Tolbert e Zucker (1998) trata da geracdo de novos arranjos
estruturais como resposta a problemas especificos. Conforme colocado no Quadro 2 havia
necessidade de informatizar as escolas. Necessariamente, havia outras demandas desta
secretaria por mudancas, como demonstra o relato da entrevistada abaixo:

Nos tinhamos um grande indice de criangas que estavam fora da idade da
série correspondente, entdo nés tinhamos criancas com 10, 12, 14 anos que
estavam na 1* série, na 2* série. Era muito grande isso!

Mediante a isto, foi instituido no municipio o que dispde a Lei n°
11.274/2006 que altera a redacdo dos artigos 29, 30, 32 e 87 da LDB Lei n° 9.394/1996, a
qual estabelece as diretrizes e bases da educacdo nacional, dispondo sobre a duracdo de 9
(nove) anos para o Ensino Fundamental, com matricula obrigatoria a partir dos 6 (seis) anos
de idade. Em suma, o Pré da Educacao Infantil passou a ser o 1° Ano do Ensino Fundamental
e isso trouxe diversas modificagdes na estrutura de gestdo da SME, conforme identificado
anteriormente no Quadro 2, o que corroborou no atendimento aos requisitos para que se
considere uma organiza¢do pré-institucionalizada.

No quadro a seguir, expdem-se os relatos que confirmam o atendimento ao
estagio de semi-institucionalizacio (objetificacao).



Quadro 3: Processo de institucionalizacdo - Objetificacdo

Objetificacao

institucional, quanto maior o grau de
consenso social, maior serd o grau de
institucionalizacdo da estrutura que,
por sua vez, tem sua difusao a partir de
um cariter imitativo e normativo. E
este estigio tem, na presenca de
Champions, a teorizacdo para garantir
0 sucesso competitivo da organizagio
(TOLBERT; ZUCKER, 1998).

«
o p—(
5 Descricao Passagens dos dados coletados durante as entrevistas, que
=) .. e
2 confirmam as categorias identificadas.
]
Q9
Nesta segunda fase, a semi- | [...] vejo como positiva as nossas agdes, porque com certeza

[...] é essencial! (Entrevistado 1). [...] as criancas [...] tiveram
mais oportunidades de aprendizagem (Entrevistado 2). [...]
Deixou de se cuidar apenas e passou a se educar e cuidar
(Entrevistado 2).

Entdo mexeu com toda a 16gica da Secretaria de Educago [...]
a secretaria recebeu mais recurso e mais verba do governo [...]
Governo Federal, as escolas puderam ser melhor estruturadas,
houve mais reformas, os professores puderam ter um aumento
melhor de salario. Tudo isso por causa dessa mudanca. (em
relagdo ao 9° ano do ensino fundamental) (Entrevistado 2).

O secretario detecta a necessidade [...] devido demanda,
devido a necessidade que a estrutura estd exigindo Ele chama
o diretor de departamento, no caso daquele cargo que ha de
ser criado, naquela fun¢do né?! E passado tudo isso para o
prefeito, ai depois do consentimento, da concordancia do
prefeito, € encaminhado pros setores competentes tanto pra
criar um projeto de lei, ser enviado pra camara e demais
procedimentos. E depois de ser criada a lei, ser criada a
funcdo, ai vai ser indicada a pessoa que vai ocupar a funcio
(Entrevistado 1).

Fonte: elaborado pelos autores (2017).

O relato do entrevistado 1 identificado no Quadro 3 expds o processo que se
denomina teorizagcdo por DiMaggio e Powell (1983). Para Tolbert e Zucker (1998) tal
teorizagdo traz a estrutura “legitimidade cognitiva e normativa geral” (p.209). Os champions
tem um papel fundamental nessa teorizacdo e nas praticas de procedimentos diarios, pois
encorajam a disseminagdo da estrutura conforme a necessidade que se lhes apresentam. Em
todo o periodo que se construiu a estrutura de gestdo estudada tiveram participacdo direta
como champions os prefeitos / secretarios municipais de educacdo e equipe.
No Quadro 4, foram utilizados relatos que se relacionam com o estagio da
total institucionalizacdo (sedimentacao).

Quadro 4: Processo de institucionalizacdo — Sedimentagao

=
;5” Descricao Passagens dos dados coletados durante as entrevistas, que
k) confirmam as categorias identificadas.
S
A fase de total institucionalizagdo | [...] as criangas que fizeram a educac@o infantil, elas tdo tendo
compreende o alcance dos resultados | uma chance de se sair melhor no ensino fundamental. As
desejados pelos Champions. Desta | escolas puderam ser melhor estruturadas (Entrevistado 2).
S forma, acontece a propagacdo e | A Secretaria de Educacdo, ela é dividida em dois
< | perpetuacio da estrutura pelos atores | departamentos (atualmente) [...] ai destes [...] se ramificam
= | teorizados, pois consequentemente | varias coordenagdes € a cada ano que passa vai ficando mais
E haverd menos resisténcia e, assim, | complexa essas ramificacdes (Entrevistado 2).
S | maior probabilidade de continuidade da | [...] leis [...] vém do Governo Federal pra nés e nds seguimos
A | estrutura  (TOLBERT;  ZUCKER, | as normatizagdes (Entrevistado 2). Claro, que essas leis elas
1998). nos dio diretrizes, e dentro dessas diretrizes nds vamos

criando mecanismos — dentro da nossa autonomia — pra poder
resolver e atender o que estd na legislacdo (Entrevistado 2).

Fonte: elaborado pelos autores (2017).




No estagio da sedimentacdo Quadro 4, hd manutencdo da estrutura com
resultados positivos e, por conseguinte, apresenta baixa resisténcia entre os atores sociais,
representado pelos entrevistados. Isto aparece nas falas uma vez que ndo apresentam
resisténcia e entendem que a organizacdo a qual eles trabalham responde as demandas do
Governo Federal e Estadual. Isso faz com que seja aceito pelos atores sociais de que deve ser
cumprida a Lei, ndo havendo grandes problemas ou com chefe de gabinete ou com a estrutura
da forma que esta estruturada, pois o que a Lei rege é soberano.

E possivel perceber, analisando o Quadro 4, que de certa forma os
resultados alcancados pelos champions tém sido favoravel aos rumos da Educagdo na cidade
Ponta Grossa, assim como toda a trajetdria que tem perpetuado a estrutura de gestdo da
secretaria € 0os avangos sociais e de ensino destacados pelos entrevistados, tanto nas Leis
quanto no cumprimento destas.

No Quadro 5, insere-se nas categorias adaptadas de Alves, Castro e Souto
(2014, p. 26-27) e de Almeida; Borges e Vieira (2017, p. 1245-1266) um olhar para as 16gicas
institucionais do processo de institucionalizac¢io, confirmadas nas falas dos entrevistados.

Quadro 5: Logica Institucional

«
'E Descricao Passagens dos dados coletados durante as entrevistas, que
é" confirmam as categorias identificadas.
5
A mudanga organizacional pode ser | [...] secretdria da educacg@o, ela fez valer o que tava na LDB e
influenciada por Individuos ou atores | no PNE (Plano Nacional da Educacio) [...] principalmente, o
organizacionais que atuam como | Plano Nacional de Educacdo, ele dizia que o ensino
_. | empreendedores institucionais, pela | fundamental ia passar a ser de 9 (nove) anos (Entrevistado 2).
g | sequéncia de eventos que representa a | Seria o (a) secretario (a) da pasta (educacio) [...] (Entrevistado
-8 sequéncia de rotinas, praticas e poder | 1).
£ | que gerem a Légica Institucional (ex. | [...] em 93, tudo era feito manual, os computadores eram uma
g de eventos, pressdes, decisdes, acdes | novidade naquela época, né?! E hoje em dia a gente ndo faz
: ou elementos relacionados), e também, | nada se nfo estiver com a internet ligada (Entrevistado 2).
a a propria mudanca da estrutura, por | A maior mudanca ocorre em 2000 [...] o marco da Secretaria
:3 meio da modificacdo de fungdes, regras | de Educagdo, porque as séries iniciais passou a ser de 5
individuais e estruturas organizacionais | (cinco) anos (Entrevistado 2). Com certeza também preciso
(formato  distinto/distinta  16gica) | citar [...] teve aumento de setores, de se¢des, né?! Ampliaram-
(THORNTON; JONES; KURY, 2005; | se as secdes, os setores (Entrevistado 1).
THORNTON; OCASIO, 2008).

Fonte: elaborado pelos autores (2017).

Ao se deparar com esse ultimo quadro referente a Logica Institucional, nota-
se a influéncia dos diferentes fatores na estrutura de gestdo educacional, uma vez que tal
estrutura passa por diversas légicas (empreendedor institucional, sequéncia de eventos e
mudanca da estrutura) ao longo de sua trajetéria historica. Tal fato acarreta no processo de
institucionalizagdo e desinstitucionalizacdo, ora mais impactada pelo empreendedor
institucional, no caso o (a) secretario (a) que muda a cada gestdo, ora pelas mudancgas
normativas (Leis) e sociais, ou a prépria estrutura que cresce € torna-se mais complexa para
atender a todos os requisitos que lhe sdo exigidos para continuar funcionando.

Segundo relato do entrevistado 1, no tempo aproximado de 25 anos que ele
tem de carreira, foi possivel perceber o quanto a sociedade demandou desta estrutura e o
quanto a gestao se tornou mais complexa e com maior nimero de alunos, escolas e processos:

[...] quando eu entrei aqui, eram menos de 100 (cem) unidades escolares,
hoje ja tem 84 escolas e 59 CMEI’s, entdo quase 143 unidades. Aumentou as
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unidades escolares, aumentou ndmero de alunos, aumentou nimero de
profissionais para trabalhar nas unidades. [...] A estrutura interna da
secretaria precisa ser aumentada também, ai que vem a questdo do que
precisa ser ampliado e tudo tem que ser através da lei. [...] Mas hd
necessidade!

De forma semelhante, ambos os entrevistados explanam que a atual
estrutura de gestdo, mudou pouco quanto a forma como as coisas sdo feitas e como elas
funcionam, mas que cresceu a estrutura fisica e que esta se tornou mais complexa mediante
demandas préprias do setor educacional e do municipio, gerando algumas adequacdes
necessarias para continuar suas atividades. Isto refor¢a o processo de desinstitucionalizagao
em alguns momentos, o qual favorece o desgaste ou leva a interrup¢do de praticas ou
atividades institucionalizadas (OLIVER, 1992; GOMES, LUFT; FREITAS, 2016), além do
que tais demandas fizeram com que fossem geradas mudancas na organizacdo, podendo
ocorrer dissipacao, rejei¢ao ou substituigao.

Conforme algumas mudancas vao ocorrendo, geralmente, sio mais
enfatizadas o interesse no por que algumas organiza¢cdes mudam ou decaem (GOMES; LUFT;
FREITAS, 2016), isto é, énfase a desinstitucionalizacdo, no entanto, mais apropriado seria
concentrar mais atencdo a maneira como as instituicdes sdo desconstituidas (DACIN;
DACIN, 2008), e assim, neste caso da Secretaria Municipal de Educacdo de Ponta Grossa,
buscar compreender porque de 1954 a 1996, aproximadamente, os procedimentos e a
educagdo tinham pouca relacdo com a informatizacdo e a qualidade do ensino, e pds esse
periodo, de 1996 a 2017, tiveram que corresponder a maiores exigéncias da atualidade, social
e legal que permitissem sua institucionalizagdo (sedimentacdo) constituido de maior
informatizagao, maior acessibilidade ao ensino e maior qualidade do ensino oferecido.

Todavia, com a andlise em curso, percebeu-se que tanto a
institucionalizagdo como a desinstitucionaliza¢do em todo o processo de mudanga percebido
especialmente nas FASES que puderam ser analisadas (FASE I, FASE II e FASE III), foram
complementares uma a outra, no sentido de desinstitucionalizar praticas e procedimentos que
nio convinham mais com a realidade do momento (FASE I e II), em busca de se
institucionalizar novos habitos e rotinas organizacionais (REZENDE, 2012; CUNHA;
BEUREN; GUERREIRO, 2014; GOMES, LUFT; FREITAS, 2016) da FASE III — mais
adequada.

Além disso, para interromper o processo de institucionalizagdo total
(sedimentagdo da estrutura de gestdo na FASE analisada), seria necessario promover a total
desinstitucionalizagdo desta, ou seja, ruptura dos procedimentos/comportamentos
anteriormente adotados por uma média de 15 a 20 anos de existéncia. Para que isto ocorresse,
os atores sociais (prefeito, secretario (a), equipes de servidores, parceiros (ONG’s) e
sociedade civil) deveriam se opor a estrutura conscientemente e "atacar" as suas fraquezas, e
ainda assim, favorecer outras grandes mudancas no ambiente, como alteracdes permanentes
no mercado (légicas de ensino) e mudancas radicais em tecnologias (ALDRICH, 1979;
ROWAN; 1982; DAVIS et al.,1994; TOLBERT; ZUCKER, 1998).

A entrevistada infere que mudancas no sistema de ensino municipal foram
relevantes, porém, que ainda € incipiente.

Surge entdo a educagdo infantil no municipio de Ponta Grossa. Tem 17 anos,

¢ muito pouco, em termos de educac¢do € muito pouco. E uma gota num
oceano.

Com esta fala da entrevistada nota-se que de 1954 a 1996 a estrutura de
gestdo no alcance de resultados educacionais por si s6 ficou praticamente estagnada, tendo um
11



maior avan¢o em meados de 1996 a 2017, com o advento da informatizacdo e mudangas na
legislacdo educacional Federal, quebrando o terceiro ciclo de institucionalizacdo permanente,
se desinstitucionalizando outra vez, de forma a propiciar novos rumos ao ensino no
Municipio, novas diretrizes sociais € novas formas de gerir a atual estrutura de gestdo dentro
da FASE III (4° ciclo de institucionaliza¢do) ainda em processo de institucionalizagdo (21
anos neste ciclo).

4.3 Discussao dos Dados

Na medida em que o principio da estrutura nao correspondia
as demandas da época, entende-se que processos j4 institucionalizados e, conforme a estrutura
de gestdo, foi se moldando em seus primeiros 20 anos de existéncia para corresponder as
expectativas da sociedade e de seus idealizadores (empreendedores institucionais), esta
estrutura teve que se desinstitucionalizar e se adaptar a novas mudangas ou a uma nova
estrutura (FASE I), a qual incluiu um novo departamento o DERO. Na FASE I iniciada em
1974 e que vai até 1989 passa por uma nova adequacdo, quando ao final desta FASE I a
prefeitura entende junto a sua equipe a necessidade de tornar o DERO uma secretaria, lhe
dando autonomia e conferindo a estrutura de gestdo maior enfoque a Educacdo e inciando a
nova FASE de 1989 a 1996.

Na FASE II, a estrutura de gestdo educacional de Ponta Grossa que continha
em seu organograma o departamento de cultura, passa novamente por uma alteracdo se
desinstitucionalizando daquela estrutura que se mantinha e passando para ultima e atual
FASE, a FASE III (1996-2017) em que se extinguiu o departamento de cultura e se
mantiveram apenas os departamentos administrativo e de educacio.

Esta linha evolutiva do organograma permite compreender as FASES em
que a estrutura esteve mais tempo consolidada e institucionalizada. Em destaque esta o menor
tempo de uma estrutura entre 1989-1996 quando se tinha a posse do departamento
administrativo, de educacdo e de cultura e em outra ocasido de 1996-2017 a fase mais
duradoura e mais enxuta no que concerne a departamentos. J4 em relacdo aos cargos
comissionados ou funcdes gratificadas permaneceu a mesma quantidade desde 1989.

Figura 5 — Ciclos de Institucionalizacdo - Diversas Logicas Institucionais
2* Ciclo 3* Ciclo 4° Ciclo

LOGICAINSTITUCICGRALT LOGICATSTITUCIONALIT LOGICADGTITUCIGNAL I
FASEI FASEDL FASE I
1974 43 anos 2017

Fonte: adaptado de Gouvea, Améancio-Vieira; Favoreto (2016, p.12).
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Com a Figura 5 foi exibido os ciclos de institucionalizac¢io identificados e
analisados, 2° Ciclo FASE I Logica Institucional I, 3° Ciclo FASE II Logica Institucional II e
4° Ciclo FASE III Légica Institucional III. Nestes o processo de institucionalizagdo é
permeado de Habitualizacdo (inovagdo, estrutura, monitoramento interorganizacional,
politicas e procedimentos), Objetificacdo (consenso social, difusdo da estrutura, presenca de
champions), sedimentagdo (resultados positivos, continuidade da estrutura, baixa resisténcia)
e também sofre a desinstitucionalizacdo (interrup¢do de praticas ou atividades
institucionalizadas). Deste modo, para cada FASE entendeu-se que houve uma Lodgica
Institucional — empreendedorismo institucional, sequéncia de eventos, mudanga da estrutura.

Verifica-se que cada Ldgica Institucional remete a uma FASE, e que ambas
passaram pelo processo completo da institucionalizagdo (habitualizagdo, objetificacdo,
sedimentacio) e se desinstitucionalizaram, na medida em que procedimentos adotados nao
correspondiam a realidade vivenciada. Hoje, a Secretaria Municipal de Educacdo de Ponta
Grossa na FASE III/Logica Institucional III, em consonincia aos relatos dos entrevistados
(baixa resisténcia, consenso social, inova¢do, monitoramento organizacional, presenca de
champions) e pelos resultados alcancados (por exemplo, IDEB no que tange ao cumprimento
de metas dos ultimos anos), a estrutura atualmente apresentada (1996-2017) tende a
permanecer respeitando as Logicas Institucionais do empreendedor institucional
(prefeito/secretario (a)) e equipe, da sequéncia de eventos, e caso haja necessidade de
mudancas radicais na estrutura poderd haver uma alteracdo na Logica Institucional
desinstitucionalizando préaticas ha anos realizadas e criando novas formas de existir como
estrutura de gestdo, a iniciar um novo processo de institucionaliza¢do e uma nova Ldgica
institucional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa objetivou compreender como se deu o processo de
institucionalizagdo da estrutura de gestdo da Secretaria Municipal de Educacdo de Ponta
Grossa/PR.

Observou-se que a estrutura de gestdo foi se moldando ao longo dos anos
conforme descrito nas FASES. Tais alteracdes visavam atender as expectativas da sociedade.
A estrutura da FASE preliminar teve que se desinstitucionalizar e se adaptar a novas
mudancas ou a uma nova estrutura (FASE I) a qual incluiu um novo departamento o DERO.
Iniciada em 1974 até 1989, quando passa por uma nova adequagdo, quando no final desta
FASE 1 a prefeitura entende junto a sua equipe a necessidade de tornar o DERO em uma
secretaria, lhe dando autonomia e conferindo a estrutura de gestdo maior enfoque a Educacao.
Tal FASE foi até 1996.

Na FASE II, a estrutura de gestio educacional de Ponta Grossa que continha
em seu organograma o departamento de cultura, passa novamente por uma alteracdo daquela
estrutura que se mantinha e passando para ultima e atual FASE, a FASE III (1996-2017) em
que se extinguiu o departamento de cultura e se manteve apenas os departamentos
administrativo e de educacao.

Observou-se ainda que de 1989-1996 estd o menor tempo que uma estrutura
permaneceu, ou seja, quando se tinha a posse do departamento administrativo, de educacgdo e
de cultura e em outra ocasido de 1996-2017 a fase mais duradoura e mais enxuta no que
concerne a departamentos. Ja em relagdo aos cargos comissionados ou funcdes gratificadas
permaneceu a mesma quantidade desde 1989. Foi verificado ainda que héd troca de
experiéncias entre as Secretarias Municipais de Educag¢do do Parand, principalmente com
outros municipios de maior porte como Curitiba, Londrina e Maringa.
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A contribuic¢ao deste trabalho de forma tedrica esta nos aspectos analisados
relacionados a Teoria Institucional ligados a 4rea da Educacdo. Também auxiliou na
constru¢do do entendimento sobre as Logicas Institucionais, Processo de Institucionalizagao
(habitualizagdo, objetificacdo e sedimentacdo), Legitimacdo e Isomorfismo na organizacao
estudada.

Como contribui¢do prética destaca-se a relevancia deste estudo para outras
institui¢des da drea de educacao municipal, que podem visualizar as dificuldades / facilidades
encontradas ao longo da construcao historica da organizacao estudada.

As limitagdes encontradas nesta pesquisa foram dificuldades em encontrar
documentos da funda¢@o ou dos pioneiros na criacdo da Secretaria Municipal de Educagao,
assim como publica¢des que resumissem o teor historico da Secretaria, os quais poderiam ter
contribuido com os resultados da pesquisa. Como forma de desenvolvimento da Teoria
Institucional, destaca-se a relevancia deste estudo para outras institui¢cdes que sejam ou nao da
area de Educacdo, a fim de encontrar modelos que possam ser compartilhados,
principalmente, se esses modelos proporcionarem a Sustentabilidade Social em toda sua
cadeia de atuacao.

Uma sugestdo é aprofundar o estudo das Ldgicas Institucionais com énfase
no empreendedor institucional informal, ndo somente naquele evidenciado que geralmente
estd no cargo de liderancga (formal).

Os resultados demonstram que a estrutura de gestdo estudada alcancou a
sedimentacdo em diferentes fases historicas. Revelou ainda que o contexto politico e as
demandas legais e sociais resultaram, ao longo do tempo, em mudangas na estrutura de gestdao
adotada.

Portanto, a Educacio tem uma relacio imanente a Sustentabilidade Social e
diretamente ligada ao Processo de Institucionalizacdo de uma Estrutura de Gestdo que esteja
envolvida com Educacgdo. Por este motivo, o alcance da sustentabilidade, especialmente na
dimensdo social ird validar o modelo de gestdo. Em grande medida, para a sociedade
Pontagrossense, Paranaense e Brasileira, serd muito mais importante compartilhar e
institucionalizar um modelo que em suas agdes promova equidade, justi¢a, beneficios
humanos e sociais.
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