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RESUMO

O presente trabalho investigara o uso do tempo na gestdo, identificando as
demandas das diferentes fungbes de gestdo (financeira, administrativa e
pedagdgica) no cotidiano do gestor escolar. O uso adequado do tempo na
gestdo escolar é de extrema relevancia para a efichcia das estratégias
desenvolvidas pelo gestor a frente do processo de ensino e aprendizagem dos
educandos. Uma gestédo escolar que tenha como objetivo oferecer educacéo
de qualidade a populacdo deve se sustentar nas atividades-meio functes
administrativas e financeiras de modo que estas estimulem e apoiem as
atividades fim, estas ligadas diretamente a gestdo pedagdgica. Dessa
inquietacdo, veio o desejo de investigar o uso do tempo como categoria de
avaliacdo da gestdo escolar, de analisar a préatica de planejamento do tempo
adotada pelos gestores escolares, além de apontar possiveis procedimentos a
serem desenvolvidos, a fim de contribuir-se na gestdo e consequentemente na
melhoria do processo de ensino e aprendizagem dos estudantes das unidades
escolares. A presente pesquisa abrangeu os vinte gestores das escolas
municipais da Geréncia Regional de Educacdo Norte. A estratégia
metodoldgica utilizada se deu por meio de aplicacdo de questionario/diario
junto ao grupo de gestores especificamente citado. A analise dos dados obtidos
pelos instrumentos de pesquisa demonstra que, apesar de haver outros fatores
relevantes na obtencdo de resultados positivos no desempenho pedagoégico
das instituicbes, observa-se que o0 planejamento pedagdgico e o tempo
dedicado a gestdo pedagodgica influenciam na qualidade da gestdo e
consequentemente no desempenho escolar dos alunos. Outra constatacdo foi
a auséncia de um planejamento mais eficaz - por parte da Secretaria Municipal
de Educacdo - em relacdo as reunides externas em que 0s gestores sao
convocados a patrticipar, fato que vem a comprometer parte desta eficacia na
gestao escolar.

Palavras-chave: avaliacédo, gestdo do tempo, formacao, planejamento, gestao
participativa.



ABSTRACT

This study will investigate the use of manager's time, identifying the demands of
different management functions (financial, administrative and educational) in the
school manager every day. Proper use of time in school management is
extremely important in the effectiveness of the strategies developed by the
manager in charge of teaching and students' learning process. A school
management that aims to provide quality education to the population must
sustain support activities, administrative and financial functions, in order to
stimulate and support the core activities linked directly to the pedagogical
management. From this unrest came the desire to investigate the appropriate
use of time as a category of evaluation of school management, analyze the time
planning practice adopted by school managers, while identifying possible
procedures to be developed in order to contribute to the management and
consequently improving teaching and learning process of students in school
units. This survey has covered twenty managers of municipal schools in the
Northern Regional Education Management. The methodological strategy was
based on questionnaire/diary with the group of managers specifically cited. The
analysis of data obtained by the research instruments shows that, despite
recognizing other relevant factors in achieving positive results in the educational
performance of institutions, it is observed that the educational planning and the
time devoted to educational management influence the quality of management
and consequently the results of academic performance of students. Another
conclusion was to the absence of more effective planning by the Department of
Education regarding external meetings in which managers are invited to
participate. This fact contributes to the loss of part of this effectiveness in school
management.

Keywords: evaluation, time management, training, planning, participatory
management.
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INTRODUCAO

O uso adequado do tempo na gestédo escolar € de extrema relevancia para a
eficacia das estratégias desenvolvidas pelo gestor a frente da gestdo do processo de
ensino e aprendizagem. A gestdo escolar na rede publica de educacdo no Brasil
atualmente é de grande complexidade, uma vez que o cotidiano do gestor se divide
entre as fun¢des administrativas e financeiras e a gestdo pedagdgica da escola.

A oferta de um servico de educacdo de qualidade a comunidade exige do
gestor uma atencdo especial as demandas pedagodgicas; porém, ha de se ressaltar
gue o bom dominio das questdes meio, como as demandas financeiras e
administrativas, estéa ligado a atividade maior de uma instituicdo de ensino - que sao
as questdes pedagogicas.

Buscando compreender essa questdo, define-se como objetivo maior deste
trabalho identificar as demandas das diferentes funcdes de gestdo (financeira,
administrativa e pedagdgica) no cotidiano do gestor escolar. Definem-se, ainda, como

objetivos especificos:

() Descrever o contexto da gestdo escolar, abrangendo suas diferentes
demandas;
(i) Analisar a pratica do planejamento do tempo por parte destes gestores
especificos;
(i) Instruir propostas para a potencializacdo do tempo de gestdo, a fim de
contribuir no processo de ensino e aprendizagem nas vinte escolas

municipais da Regional Norte de Belo Horizonte.

Por meio da atuacao direta do pesquisador na Geréncia de Educacao Norte,
orgao ligado a Secretaria Municipal de Educacdo de Belo Horizonte SMED/BH, que
veio o desejo de investigar “o uso adequado do tempo como categoria de avaliacéao
da gestao escolar’, analisando a importancia do planejamento do tempo pelos 20
gestores que estdo a frente das vinte escolas municipais que compdem a Geréncia
Regional de Educacdo Norte — GERED-N, no municipio de Belo Horizonte,
identificando os problemas e entraves que dificultam uma melhor gestdo do tempo e

apontando estratégias voltadas para uma maior eficacia na gestdo escolar.
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No dia a dia de uma escola, € de extrema relevancia que o diretor conheca a
realidade de sua instituicdo em todos o0s aspectos, incluindo aqui as orientagdes
politico-pedagbgicas da Secretaria de Educacdo, a qual a sua escola esta
subordinada, a linha pedagdgica da instituicdo sob sua gestdo, o corpo docente, 0s
funcionarios, os alunos, as familias e a comunidade em que a escola esta inserida.

Segundo Lick (2003), o gestor escolar tem a sua frente, novas demandas, a
fim de que garanta um processo de ensino e aprendizagem competente a seus
alunos, de modo que sejam capazes de enfrentar, criativamente, com
empreendedorismo e espirito critico, os problemas cada vez mais complexos da

sociedade.

A educacgdo, no contexto escolar, se complexifica e exige esforcos
redobrados e maior organizagéo do trabalho educacional, assim como
participacdo da comunidade na realizacdo desse empreendimento, a
fim de que possa ser efetiva, ja que ndo basta ao estabelecimento de
ensino apenas preparar o aluno para niveis mais elevados de
escolaridade, uma vez que o que ele precisa é de aprender para
compreender a vida, a si mesmo e a sociedade, como condi¢des para
acBes competentes na prética da cidadania. E o ambiente escolar
como um todo deve oferecer-lhe esta experiéncia (Luck, 2003, p. 1).

A gestdo do tempo é fundamental, também, pois este conjunto complexo de
atribuicbes exige muita destreza, competéncia e profissionalismo do gestor escolar,
para que as “atividades meio” ndo atinjam relevancia maior que as “atividades fim” —
as atividades pedagdgicas, consideradas como o cerne da gestdo de uma instituicao
de ensino.

Um dos questionamentos levantados neste trabalho € em relacdo a formacao
destes profissionais que assumem a funcdo de direcdo escolar. Muitos assumem a
empreitada sem ter a real nocdo das diversas demandas que permeiam a gestao
escolar, inclusive no que se refere a gestdo adequada do seu proprio tempo a frente
dos desafios cotidianos da escola. Além dos conhecimentos técnicos administrativos e
financeiros presentes na gestdo das escolas publicas brasileiras.

Na Rede Municipal de Ensino de Belo Horizonte — RME-BH, todos os
diretores, para participar do pleito eleitoral que da acesso a funcédo de diretor escolar,
tém que ser necessariamente concursados e habilitados na area de educacdo com

formac&o superior.
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E importante ressaltar ainda que, nos Ultimos anos, sobretudo com a
municipalizacdo dos recursos e a descentralizacdo da gestdo publica no Brasil, um
forte aporte de recursos e projetos pedagogicos tem chegado as escolas publicas
brasileiras. Tais projetos vém se aprimorando e vém se tornando parte da rotina
escolar impactando o numero de profissionais sob a gestdo da escola, aumentando a
diversidade de programas e projetos em funcionamento na instituicdo, além de
congestionar os tramites burocraticos que a escola terd que percorrer, para se ter
acesso aos recursos financeiros necessarios a manutencdo dos projetos
implementados.

Libaneo (2003) defende que o modo de funcionamento de uma escola faz
diferenca nos resultados escolares dos alunos. Segundo o autor, embora as escolas
nao sejam iguais, o que impossibilita 0o estabelecimento de regras e procedimentos
organizacionais de formato homogéneo a todas as escolas, as pesquisas contribuem
para a indicacdo de caracteristicas organizacionais que irdo contribuir para uma
gestdo mais eficaz podendo contribuir para a compreensao do funcionamento delas,
considerados os contextos e as situacdes escolares especificas.

O autor ainda afirma que o perfil do diretor e da gestdo escolar € um conjunto
de aspectos que se interagem com outros aspectos responsaveis pelos resultados
escolares, mas ndo deixam de ser variaveis importantes para a compreensdo dos
resultados estudantis, compreendendo este como desempenho académico, que esta
fortemente atrelado a outros condicionantes como, por exemplo, de ordem social,
familiar entre outros.

Segundo Libaneo (2001), a direcédo da escola, além de uma das fun¢des do
processo organizacional, € um imperativo social e pedagodgico. Para ele, o significado
do termo dire¢cdo, no contexto escolar, difere de outros processos direcionais,
especialmente os empresariais. A direcdo escolar ultrapassa a mobilizacdo das
pessoas para a realizacao eficaz das atividades, pois a gestdo escolar esta ligada a
uma definicdo de viés educativo, uma tomada de posicdo em face de objetivos
escolares, sociais e politicos, em uma sociedade. A escola é vista como figura
mediadora no contexto social influenciando na formacdo da cidadania do educando.
Por essa razao, sdo imprescindiveis 0s objetivos politicos e pedagdgicos.

Libaneo (2001) ainda destaca que ndo se pode dizer com iSSO que 0 SUCesso
da escola se limita unicamente na pessoa do diretor ou em uma estrutura

administrativa centralizadora, na qual o diretor centraliza todas as decisoes.
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Entretanto, trata-se de entender o papel do diretor como um lider cooperativo,
alguém que consegue atrair as aspiracbes, 0s desejos, as expectativas da
comunidade escolar e articular também a adesdo e a participacdo de todos os
segmentos da escola na gestdo em um projeto comum. Para o autor, o diretor nao
pode se restringir apenas as questdes administrativas e financeiras.

Ha de se ressaltar a experiéncia profissional do pesquisador deste trabalho na
conducdo da pesquisa e a sua proximidade com o objeto de estudo, jA que atua a
mais de quatro anos na gestdo pedagdlgica de projetos da SMED-BH, mais
especificamente na GERED-N, onde se pdde constatar parte da rotina que permeia o
cotidiano da gestéo escolar.

A SMED-BH vem implementando uma série de estratégias na area de
educacgao basica. Tais iniciativas como o Programa Escola Integrada - PEI, Programa
Escola Aberta, Educacdo de Jovens e Adultos (Juvenil e Mdltiplas Idades) - EJA,
inclusdo da pessoa com necessidades especiais, Projeto de Intervencdo Pedagdgica -
sdo importantes aliados na melhoria do processo de ensino e aprendizagem dos
discentes da RME-BH. Tais projetos e programas impactam diretamente a gestao
escolar, nos planos administrativos, financeiro e principalmente pedagdgico, tendo em
vista a diversidade do publico-alvo, as formacbes especificas de cada projeto e o
corpo docente especifico que atua nos respectivos seguimentos.

Ao analisar questdes sobre a gestdo escolar, Libaneo (2001) pontua que ha a
expectativa de que o0 gestor escolar possua uma visdo holistica do contexto da
instituicdo de ensino em que esta inserido e de que sua atuacao apreenda a escola
em seus aspectos pedagodgicos, administrativos, financeiros e culturais. O diretor
coordena, organiza e geréncia todas as atividades da escola, auxiliado pelos demais
elementos do corpo técnico-administrativo e do corpo de especialistas.

Além disso, espera-se que 0 gestor atenda ao que esta estabelecido na
legislacéo vigente, aos regulamentos e as determinacdes dos 6rgaos superiores dos
sistemas de ensino e as decisbes no ambito da escola, assumidas pela equipe
escolar e pela comunidade. (LIBANEO, 2003).

Inicialmente o0 autor destaca que a gestdo pedagoOgica € a esséncia de
gualquer escola, uma vez que a pratica pedagdgica esta diretamente ligada ao
objetivo final de uma instituicdo de ensino, qual seja, promover a aprendizagem e a

formac&o dos alunos. A partir disso, todas as outras esferas de gestdo subsidiam a
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gestdo pedagdgica e sdo, por conseguinte, consideradas meios para se atingir um fim
maior: o processo de ensino e aprendizagem.

Heloisa Lick (2009) destaca ao discorrer sobre a gestdo escolar que é
importante ndo esquecer que a gestdo pedagdgica, afinada com as suas atribuicoes,
€ aquela capaz de criar na escola um ambiente estimulante e motivador, orientado por
elevadas expectativas de aprendizagem e desenvolvimento, autoimagem positiva e
esforco compativel com a necessaria melhoria dos processos educacionais e seus
resultados.

Segundo a autora um dos desafios de uma gestdo € orientar a integracéo
horizontal e vertical de todas as estratégias pedagdgicas propostas no projeto
pedagdgico além de estar alinhada de forma continua com a contextualizacdo dos
conteudos do curriculo escolar com a realidade envolvendo de forma ativa os diversos
atores do contexto escolar.

A gestdo administrativa da escola compreende zelar pelos bens da escola,
fazer bom uso deles, contribuir para sua manutencdo. Esses sédo elementos basicos
da formacao dos alunos, além de condicéo para a realidade de processo pedagogico
de qualidade.

A funcdo administrativa ndo deve ser a razao central do trabalho do diretor.
Este deve organizar um bom planejamento para que sua equipe 0 execute de maneira
eficiente, cumprindo as tarefas no prazo estipulado. O diretor deve se dedicar
prioritariamente as funcdes pedagdgicas da escola, as quais, normalmente, em face
da demanda existente, acabam ficando em segundo plano.

Destaca-se aqui, como funcao relevante do gestor escolar, a administracdo de
um forte aporte de recursos financeiros e estruturais com vistas a concretizacao da
politica educacional do municipio. Tal funcéo caracteriza o viés de responsabilizacéao
e desconcentracdo, que emerge com o processo de descentralizacdo, a ser analisado
no segundo capitulo desta dissertacao.

A gestédo financeira da escola - a partir dos esforcos pela democratizacédo da
educacédo e da gestado escolar, oriundos da Constituicdo Federal de 1988 e da edicao

da LDB - Lei de Diretrizes e Base da Educacéo Brasileira® - favoreceu a resolucéo de

! No decorrer da histéria do Brasil, essa é a segunda vez que o sistema educacional conta com uma Lei de
Diretrizes e Bases da Educagdo, que regulamenta todos os seus niveis. A primeira LDB foi promulgada em 1961
(LDB 4024/61). A LDB 9394/96 ratifica o direito a educacdo, garantido pela Constituicdo Federal. Estabelece os
principios da educacdo e os deveres do Estado em relagdo a educacdo escolar publica, definindo as
responsabilidades, em regime de colaboragdo, entre a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios.
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muitos de seus problemas de consumo, manutencéo e reparos, haja vista os repasses
de recursos feitos pelos governos estadual e federal. Todavia, todo diretor passou a
assumir a responsabilidade pela gestdo financeira desses recursos variados,
advindos de fontes diversas, mas que precisam ser geridos de forma colegiada.

A gestdo financeira, mesmo que descentralizada, deve receber todos os
cuidados estabelecidos pela legislacdo e vem se tornando cada dia mais crescente.
Assim, um dos pontos a ser investigado neste trabalho, é saber como os diretores
escolares estdo gerenciando o seu tempo de gestdo em funcdes tdo complexas.

Para melhor compreensao da pesquisa, importa assinalar que a dissertacao
esta subdividida em trés capitulos. No primeiro, faz-se o detalhamento do caso de
gestdo a partir da experiéncia profissional do pesquisador e de elementos trazidos
pelos instrumentos de pesquisa. Para isso, apresenta-se o panorama da RME/BH,
destacando elementos de sua politica educacional.

Na primeira secdo desta dissertacdo ressalta-se a contextualizacdo socio
econdmica da Regional Norte de Belo Horizonte - onde se encontra o recorte deste
estudo - abrangendo as vinte escolas municipais da Regional Norte de Belo Horizonte
e a atual situacdo da prestacdo do servico de educacdo publica prestado nesta
regional.

O primeiro capitulo deste trabalho traz o estudo de caso abordado, dando-se
énfase na gestdo do tempo por parte dos gestores escolares e a implicacdo desta
estratégia na qualidade do processo de ensino e aprendizagem dos alunos. Além
disso, expbe-se a sistematica do processo de acesso a funcdo de diretor escolar,
relacionando-a com a andlise da respectiva legislacdo vigente sobre a funcdo em
guestao.

No segundo capitulo, sob a luz do referencial teorico utilizado, destacam-se e
apresentam-se alguns fatores que atuam diretamente e indiretamente na gestao de
uma escola e a interacdo das demandas administrativas, financeiras, politicas e
pedagogicas, além do levantamento de dados quantitativos junto aos gestores.

Tal estratégia contou com a aplicacdo de um questionario/diario no qual os
gestores apresentam algumas informacdes quantitativas da instituicdo de ensino além
de informacg@es qualitativas sobre a sua pratica da gestdo escolar e, em um segundo
momento, com o preenchimento do diario do tempo de gestdo, no qual registram a
sua rotina diaria no decorrer de uma semana de trabalho, demonstrando a sua

utilizacéo/gestao do tempo no cotidiano escolar.
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Ainda nesta secao da pesquisa, é apresentada a andlise dos dados obtidos
pelos instrumentos de pesquisa, avancando-se para a tabulacdo e a analise
gualitativa dos dados, que foram de extrema relevancia para a terceira parte do
trabalho.

No terceiro capitulo, propdem-se, sob a luz da realidade constatada e do
referencial teorico utilizado, estratégias de intervengcdo educacional no contexto da
Rede Municipal de Ensino de Belo Horizonte.

Tais estratégias comp&em o Plano de A¢éo Escolar que foi concebido em trés

propostas, sendo elas:

() Formacéo basica aos gestores escolares da RME-BH;
(i) Reestruturagéo do Sistema Agenda Unificada,
(i) Oficina de trocas de experiéncias em gestdo e planejamento

pedagadgico.

Finalmente, nas consideracdes finais da pesquisa, sdo apresentadas
perspectivas além das propostas do plano de acgéo, a fim de contribuir na avaliacdo e

na redefinicdo de uma politica publica eficaz, na area de gestéo escolar na RME-BH.
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1 A ADMINISTRACAO DO TEMPO E A GESTAO ESCOLAR: ESTUDO DE CASO
NA REDE MUNICIPAL DE ENSINO DE BELO HORIZONTE.

Nesta fase inicial da pesquisa, apresenta-se o contexto social, politico e
pedagdgico que permeia o caso de gestéo relacionado a administracdo do tempo na
gestao escolar. Em seguida, aborda-se mais enfaticamente o panorama da Regional
Norte de Belo Horizonte, onde se encontra o recorte desta pesquisa. Aborda-se ainda
a questdo do tempo do gestor escolar perpassando pelas atribuicbes legais
estabelecidas pela SMED-BH e pela relevancia da pratica e dos impactos do
planejamento na gestdo escolar, além de apresentar os métodos de pesquisa
adotados no presente trabalho.

1.1 Panorama da Rede Municipal de Ensino de Belo Horizonte

Apesar de Belo Horizonte? ter sido uma cidade planejada, alguns prédios que
originalmente estavam reservados para funcionamento de escolas foram utilizados
para outros fins, logo apos a sua inauguracao. O prédio do Ginasio foi ocupado, em
1898, pelo Tribunal da Relacdo e demais departamentos do Forum. Somente em
1906, o prédio recuperou seu objetivo inicial, com a implantacdo da Escola Normal da
Capital, atual Instituto de Educacédo de Minas Gerais (BH 100 ANOS, 1996).

O inicio da constituichio da RME/BH se confunde com a histéria de Belo
Horizonte e estd marcado pela conquista da autonomia politica das cidades
brasileiras. No final dos anos quarenta, mais precisamente no ano de 1947, a
Constituicdo Federal vigente, de 1946, definia em seu Art. 128, a colaboracdo do
municipio na manutencdo dos servicos de assisténcia educacional, de modo a
assegurar condicfes satisfatorias aos alunos necessitados (MIRANDA, 1998).

Na construcdo do processo de atendimento do servico de educacdo publica

na cidade de Belo Horizonte autora ainda destaca a municipalizacdo da educacédo

% De acordo com os dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica -IBGE, Belo Horizonte
possui aproximadamente dois milh8es, quatrocentos e oitenta mil habitantes distribuidos em trezentos
e trinta e um quildmetros quadrados. Disponivel em: <http//:www.cidades.ibge.gov.br>. Acesso em:
10/07/2014.
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publica nos anos noventa. Orgdos como o Conselho Municipal de Educacgéo - CME?
propiciaram aos atores locais a préatica do planejamento da educacdo municipal, na
estruturacao e qualificacdo da educacéo local, bem como na articulagéo de todas as
iniciativas educacionais. Ou seja, a existéncia de CME po6de significar controle social
e politico das acbes do Estado pela sociedade civil, em decorréncia de sua
composicao plural.

O CME é o 6rgao colegiado representativo da comunidade, integrante do
Sistema Municipal de Ensino, dotado de autonomia administrativa e financeira,
vinculado a SMED/BH e subordinado ao Chefe do Poder Executivo Municipal, com
fungbes consultiva, fiscalizadora, deliberativa, mobilizadora e competéncia normativa,
constituindo-se em 6rgdo de Estado, mediador entre a sociedade civil e o poder
publico municipal na discusséo, elaboracdo e implementacéo das politicas municipais
de educacéo, da gestdo democratica do ensino publico e na defesa da educacéo de
gualidade para todo o municipio.

A RME/BH é estruturada tendo como eixo norteador a CF/88 — Constituicdo
Federal Brasileira de 1988*, em que é clara a nocéo de que a educacdo é um direito
social do cidad&do e um dever do Estado. Segundo a LDB, é de responsabilidade dos
municipios a oferta de Ensino Publico Infantii e de Ensino Publico Fundamental,
ficando o Ensino Publico Médio a cargo dos Estados e o Ensino Publico Superior, da
Federacdo. Atendendo a essa premissa, 0 municipio de Belo Horizonte, desde os
anos de 1989, através da Lei Orgcamentéaria Anual, destina anualmente, cerca de 30%
do orcamento municipal a Educacéao.

A politica adotada na RME-BH € a de inclusdo social com o objetivo de
atender a todos, inclusive aos alunos de baixa renda em risco social além daqueles

gue possuem algum tipo de deficiéncia.

* 0 Conselho Municipal de Educagdo de Belo Horizonte - CME/BH - é 6rgdo colegiado e permanente do Sistema
Municipal de Ensino - SME - politica e administrativamente autbnomo, tem carater deliberativo, normativo,
consultivo e fiscalizador sobre os temas de sua competéncia. Foi criado pela Lei n2 7543, de 30 de junho de 1998,
que também instituiu o SME/BH com o objetivo assegurar aos grupos representativos da comunidade o direito de
participar na definicdo de diretrizes da educacdo no ambito do sistema, concorrendo para elevar a qualidade dos
servicos educacionais. Disponivel em http://portalpbh.pbh.gov.br/pbh/ecp/comunidade.do?app=cme

* A Constituicdo Federal de 1988 é conhecida também como a carta magna da Republica Federativa do Brasil. Foi
elaborada no espaco de 20 meses por 558 constituintes entre deputados e senadores a época, e trata-se da
sétima na histdria do pais desde sua independéncia. Promulgada no dia 5 de outubro de 1988, ganhou quase que
imediatamente o apelido de constituicdo cidadd, por ser considerada a mais completa entre as constituicGes
brasileiras, com destaque para os varios aspectos que garantem o acesso a cidadania, dentre eles o acesso a
educacdo de qualidade para todos.
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O municipio de Belo Horizonte conta com Conselhos e Programas especificos
no intuito de manter o didlogo com a sociedade, buscando profissionais qualificados
escolhidos pela prépria comunidade para os cargos de direcdo e vice-direcdo de
escola.

Quanto as etapas de formacao escolar, a SMED-BH apresenta quatro etapas
de formacao escolar: o ciclo basico (Educacao Infantil), o 1°, 2° e 3° ciclos (Ensino
Fundamental). Nestas etapas o tempo escolar é flexivel, respeitando-se os ritmos
diferenciados de aprendizagem dos alunos.

A RME/BH, além de ofertar a educacao basica, incluindo a Educacéao Infantil e
o Ensino Fundamental e a modalidade da EJA, ainda desenvolve uma série de
programas e projetos nas Escolas Municipais, como o objetivo maior de garantir uma
melhor qualidade no processo de ensino e aprendizagem de nossos estudantes.

S&o0 exemplos destas estratégias pedagdgicas: Programa Escola Integrada®;
Programa Escola Aberta; Escola de Férias; Programa Familia Escola; Pro-jovem; BH
para criancas; Bolsa Escola Municipal; Projeto de A¢cdo Pedagogica — PAP; Programa
Rede pela Paz; Projeto de Intervencdo Pedagodgica — PIP; Programa de Aceleracdo
de Estudos — Florac&o® e o Programa Entrelacando’.

Além destas iniciativas, as escolas ainda contam com outros programas
estaduais e federais que atuam na melhoria da qualidade da educacdo. Na esfera das
unidades escolares, tais programas atendem a um publico bem diferenciado, variando
de criancas, adolescentes, jovens e até o publico adulto. Dependendo do perfil da
escola e da comunidade onde a instituicdo esta inserida, estes programas ocorrem
simultaneamente em um mesmo espaco, 0 que demanda da gestdo uma agenda

pedagogica intensa, diversificada e bem planejada a frente de tais estratégias, que

> O Programa Escola Integrada integra a politica educacional do municipio de Belo Horizonte onde o principal eixo
norteador é a extensdo do tempo de aprendizagem para estudantes do ensino fundamental nas escolas da
Prefeitura. Os estudantes passam a ter, além das quatro horas e trinta minutos no ensino regular, onde estdo
matriculados, mais quatro horas e trinta minutos no contra turno, onde sdao desenvolvidas atividades de esportes,
artes, informatica, reforco escolar, dentre outras. Disponivel em: <
http://portalpbh.pbh.gov.br/pbh/ecp/comunidade.do?evento=portlet&pldPlc=ecpTaxonomiaMenuPortal&app=e
ducacao&tax=17919&lang=pt_BR&pg=5564&taxp=08&> Acesso em: 17/11/2013.

¢o Programa de Aceleragdo de Estudos da SMED-BH, o Floragao, surgiu da parceria entre a Secretaria Municipal
de Educacdo de Belo Horizonte e a Fundagdo Roberto Marinho em dezembro de 2009. Destinado aos jovens de
15 a 19 anos com defasagem idade/ano de escolarizacdo, que se encontram matriculados na RME/BH, o
programa oportuniza ao estudante a conclusdo do Ensino Fundamental.

’ 0 Projeto Entrelacando atende como publico alvo os pré-adolescentes e adolescentes matriculados nos ciclos
inicias do Ensino Fundamental da Rede Municipal de Educacdo de Belo Horizonte (RME/BH) que se encontram
fora da faixa etaria prevista para os anos correspondentes destes ciclos. A intengdo pedagdgica deste projeto é de
corrigir a distor¢do idade/ano do ciclo permitindo a inser¢do deste estudante no ciclo de formagdo adequado a
sua idade.
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irdo se desenvolver simultaneamente com o funcionamento do ensino regular, que
compreende a Educacéo Infantil, o Ensino Fundamental e a EJA.

Vale ressaltar que a oferta dos diversos programas desenvolvidos nas escolas
municipais da RME-BH, como o PEI, ndo é discutida com a gestdo escolar. Os
programas chegam a escola como uma diretriz do plano de metas do governo
municipal.

Tendo em vista a politica educacional adotada na RME/BH, na qual a
organizac&o do corpo docente esté pautada na proporcéo de 1,68 professor por turma
registrada na instituicdo de ensino, tal aporte de servidores lotados em cada escola
permite aos gestores escolares um panorama mais confortdvel do que o de muitas
redes de ensino publico no Brasil. Isso quer dizer que para cada dez turmas, sempre
havera dezesseis profissionais concursados, pedagogos ou licenciados em areas do
conhecimento disponiveis na escola, o que permite que sempre haja professores fora
da sala de aula, realizando planos e reunides pedagogicas em sua jornada normal de
trabalho.

Neste contexto organizacional, estdo incluidos os cargos de diretor e vice-
diretor escolar, além das coordenacdes pedagogicas e de turno, cargos estes que
compdem a equipe de gestdo pedagogica de cada escola.

Em relacéo as avaliacdes de nivel federal, como o indice de Desenvolvimento
da Educacdo Bésica - IDEB®, a RME/BH apresenta significativa melhoria em relacdo
ao ultimo indice, superando quase todas as metas estabelecidas pelo Ministério da
Educacao para Belo Horizonte. No ano de 2011, a RME/BH alcancou o indice de 5,6
(4% acima da meta) para os anos iniciais do Ensino Fundamental e 4,5 (10% acima
da meta) para os anos finais, ja alcancando as metas do Ministério previstas para
2013.

¥ Na RME-BH o indice 1,6 est4 atrelado ao guantitativo de professores por turma em uma escola. Tal montante de
servidores permite a instituicdo de ensino compor outras frentes de trabalho além da docéncia em sala de aula
como coordenagdo pedagdgica, coordenagao de turno, secretaria, direcao e vice-diregao escolar.

° 0 IDEB é O indice de Desenvolvimento da Educacéo Basica (Ideb) foi criado pelo Inep em 2007 e
representa a iniciativa pioneira de reunir em um s6 indicador dois conceitos igualmente importantes
para a qualidade da educacao: fluxo escolar e médias de desempenho nas avaliagbes. Ele agrega ao
enfoque pedagogico dos resultados das avaliagbes em larga escala do Inep a possibilidade de
resultados sintéticos, facilmente assimilaveis, e que permitem tracar metas de qualidade educacional
para os sistemas. O indicador é calculado a partir dos dados sobre aprovagdo escolar, obtidos
no Censo Escolar, e médias de desempenho nas avaliagbes do Inep, o Saeb — para as unidades da
federagdo e para o0 pais, e aProva Brasi— para o0s municipios. INEP -
http://portal.inep.gov.br/web/portal-ideb/o-que-e-o-ideb



http://portal.inep.gov.br/web/guest/basica-censo
http://portal.inep.gov.br/web/saeb-e-prova-brasil/saeb-e-prova-brasil
http://portal.inep.gov.br/web/saeb-e-prova-brasil/saeb-e-prova-brasil
http://portal.inep.gov.br/web/portal-ideb/o-que-e-o-ideb
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Outro indice relevante foi a redu¢éo da reprovacao por frequéncia dos alunos
(que alcancou 3,8% em 2011, em comparacdo com 4,2% em 2008) e do indice que
mede a distor¢&o idade/ciclo.

Com base no censo escolar de 2014, a RME/BH é formada por 189 escolas,
10.635 professores municipais que garantem o ensino a 166.842 alunos matriculados
no Ensino Fundamental; 3.066 professores municipais de educacao infantil
distribuidos em 74 Unidades Municipais de Educacéo Infantil (UMEI) que atendem a
21.826 criancgas; 42 bibliotecarios coordenam as bibliotecas das escolas municipais e
os trabalhos dos 488 auxiliares de biblioteca.

Os professores recebem por habilitacdo, independentemente do nivel de
atuacdo. A cada trés anos, sdo submetidos a avaliacdo de desempenho, que
proporciona ao profissional progresséo na carreira.

Outro fator levado em consideracdo é a continuidade dos estudos, como
especializagbes, mestrado e doutorado, que garantem também progressao na carreira
do magistério no municipio com acréscimo salarial.

Para atender a essa populacdo, a RME/BH conta com um consideravel
guadro de profissionais na area de educacao para atender a demanda do servi¢co de

educacéo publica do municipio.

Tabela 1: Perfil quantitativo dos profissionais da RME/BH

Cargos Total
Professores municipais 10.635
Professores municipais de educacéo infantil 3.066
Pedagogos 142
Bibliotecéarios 42
Auxiliares de biblioteca 488
Auxiliares de escola 482
Auxiliares de secretaria 708
Total de servidores 15.563

Fonte: SMED/2014

E importante esclarecer que além da progresséo da carreira no magistério por
formacéo, o plano de careira dos servidores municipais em educacado conta com uma
avaliacdo de desempenho que é realizada anualmente, onde se o servidor avanca na
progresséao de trés em trés anos.

A avaliacdo citada é a mesma utilizada para os demais professores estaveis

para progressao profissional e ocorrem com a mesma periodicidade. A SMED/BH nao
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faz um acompanhamento sistemético desses profissionais, essa forma, a Secretaria
de Educacao perde a oportunidade de capacitar o professor iniciante e de avaliar
adequadamente o seu desempenho. Destaca-se aqui o forte corporativismo existente
neste processo onde ndo é realizado um processo avaliativo de fato perdendo a
oportunidade de uma formacéo e crescimento profissional.

De acordo com a Constituicdo Federal (BRASIL, 2012), o processo de
avaliacdo deve ser realizado periodicamente e os resultados devem ser apresentados
aos servidores, garantindo-lhes o direito de contraditar e defender-se quanto aos
conceitos recebidos. Dessa forma, a avaliacdo de desempenho pode se tornar uma
oportunidade de dialogo formador entre a Administracdo e os servidores, uma vez que
ele possibilita a realizacdo de intervencgdes, a fim de se aperfeicoar ao servigco publico
em questao.

Em Belo Horizonte, segundo dados do IBGE, cerca de quinhentas mil
pessoas residentes na cidade tem idade entre 4 a 17 anos. Essa parte da populacao
encontra-se na faixa etaria propria para frequentar a Educacao Basica.

A tabela 2 traz informacdes relativas ao quantitativo de estudantes atendidos
pela a RME-BH, distribuidos pelos diferentes setores educacionais desta rede de

ensino.

Tabela 2: Perfil dos estudantes da RME-BH

Setor de Educacao N° de estudantes
Educacéo Infantil rede propria 31.349
Educacao Infantil rede conveniada 22.915
Ensino Fundamental 116.348
Educacao de Jovens e Adultos 17.676
Total 188.288

Fonte: SMED-BH

O 6rgéao central responsavel por esse gerenciamento é a Secretaria Municipal
de Educacdo de Belo Horizonte (SMED/BH) que, por meio de suas geréncias e
coordenacdes desenvolve, implementa, monitora e avalia as politicas publicas
educacionais no municipio de Belo Horizonte.

A SMED/BH conta com o apoio de GEREDs que funcionam nas regionais
administrativas da cidade. Em cada uma dessas geréncias, ha um gerente

educacional, um gerente pedagoégico, um administrativo e um gerente do Programa
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Familia Escola'™®. A geréncia pedagégica regional conta com uma equipe de
acompanhantes que in loco auxiliam, verificam, monitoram e avaliam a
implementacdo e o desenvolvimento das politicas emanadas pelo 6rgdo central nas
instituicdes escolares municipais.

Além das secretarias municipais tematicas, o municipio de Belo Horizonte é
subdividido administrativamente em nove regionais, sendo elas: Barreiro, Centro Sul,
Leste, Nordeste, Noroeste, Norte, Oeste, Pampulha e Venda Nova.

A figura 1 apresenta a localizagdo da regional norte no contexto espacial de

Belo Horizonte.

10 N . ,1s . . .

A Geréncia do Programa Familia Escola atua em cada uma das GEREDs situadas em cada uma das regionais do
municipio com o intuito de monitorar a frequéncia dos estudantes além de um trabalho conjunto com a area da
salde na escola e com o Conselho Tutelar na protecdo dos direitos da crianca e adolescente.
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PREFEITURA SECRETARIA MUNICIPAL ADJUNTA DE GESTAO COMPARTILHADA
BELO HORIZONTE SALA DE SITUAGAO

Regicoes Administrativas de Belo Horizonte
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FONTE BGE, 2007. PRODABEL, 2011, SMAPL, 2011

Figura 1: Regionais Administrativas de Belo Horizonte.
Fonte: IBGE, 2007; PRODABEL, 2011.

A sessao a sequir ira tratar das peculiaridades sociais que contextualizam

realidade das escolas da regiéo.
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1.2 A oferta da educacédo publica municipal no vetor norte da capital mineira.

A Regional Norte do municipio de Belo Horizonte, por meio da GERED-N,
conta com uma infraestrutura consideravel no setor de educacgéo, que tém expandido
a oferta do servico na area de educacao infantil. Tal expanséo tém sido concretizada
nas recentes inauguragcdes das UMEIS — Unidade Municipal de Ensino Infantil em
diferentes pontos desta regional e no municipio de BH em geral.

O territério de tal regional é limitrofe com o os municipios de Vespasiano,
Santa Luzia e faz fronteira com as regionais Nordeste, Pampulha e Venda Nova. A
regido é formada por 45 bairros e vilas e nela existem vinte escolas municipais,
dezesseis Unidades Municipais de Educacéao Infantil e vinte creches conveniadas com
a Prefeitura Municipal de Belo Horizonte - PBH. E considerada uma regido de
contrastes, uma vez que € composta por bairros com melhor infra-instrutora urbana,
onde moram pessoas com maior poder aquisitivo, e na sua grande maioria, por
bairros e vilas com condi¢des precarias de moradia caracterizando pelo contexto das
periferias dos grandes centros urbanos brasileiros.

Segundo o indice de Qualidade de Vida Urbana' (IQVU) - um dos
instrumentos de planejamento da PBH - os dados registrados em 2012 demonstram
gue uma grande parcela da populacdo desta regional se encontra em risco social,
tipico das periferias dos grandes centros urbanos brasileiros, marcados pela alta
desigualdade socioecondmica e consequentemente pela exclusdo sécio espacial da
populacdo menos assistida no territério.

E é justamente ai que as demandas sociais em relacdo ao papel do estado
ficam latentes. Consequentemente, a busca por direitos basicos, tdo bem declarados
pela nossa Constituicdo de 1988, se torna maior por parte desta parcela da populacdo
historicamente menos assistida no acesso e na obtencdo de servicos de educacéo

basica de qualidade.

! Este indice é utilizado como critério para distribuicdo dos recursos do Or¢camento Participativo. O IQVU possui
uma complexidade tendo em vista que é composto por trinta e oito indicadores que quantifica a desigualdade
espacial no interior do espaco intra-urbano da cidade. A partir destas informacGes destaca-se o acesso e
disponibilidade dos bens e servigos, apontando as areas mais carentes de investimentos publicos e expressando,
em numeros, a complexidade de fatores que interferem na qualidade de vida dos diversos espacos de Belo
Horizonte. Este importante instrumento avalia a quantidade e a qualidade da oferta de bens e servicos publicos e
privados no espaco intra-urbano, sendo composto por indicadores passiveis de atualizagdo em um curto intervalo
de tempo (anuais ou bienais). As fontes de alimentagdo de dados para o calculo IQVU sdo oriundas dos proprios
drgdos municipais e dos prestadores de servicos publicos.
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No geral, devido ao seu crescimento desordenado, a regido abriga uma
populacdo carente, habitando em &reas de risco e de vulnerabilidade social. Diante da
auséncia de servicos essenciais, como rede esgoto e energia elétrica, e da
precariedade das moradias, a PBH criou muitos conjuntos habitacionais na regido, a
partir da década de 1970. A priori eles foram construidos para abrigar a populacéo de
baixa renda oriunda de outras partes da cidade e os trabalhadores das novas
industrias construidas na regido e em Santa Luzia (RIBEIRO, 2011).

A ocupacao da Regional Norte acontece de forma gradativa, pois a regido
configura-se como zona de expansao de Belo Horizonte, onde se encontra um quadro
de contrastes: de um lado bairros com populacdo de melhor poder aquisitivo e
infraestrutura urbana, e de outro, bairros e vilas com populacdo carente, que
oferecem aos seus moradores condi¢des minimas de moradia.

A partir da analise do mapa do vetor norte de Belo Horizonte (figura 02)
ressalta-se que, nos ultimos anos, tal regido vem passando por um intenso processo
de desenvolvimento urbano com a implantagéo da Linha Verde, que interliga a capital
aos municipios do vetor norte da Regido Metropolitana de Belo Horizonte, sobretudo
ao Aeroporto Internacional Tancredo Neves, localizado no municipio de Confins*2. A
regido vem recebendo um forte aporte urbano viario e simultaneamente intensificando
0 processo de especulacao imobiliaria com investimentos imobiliarios, que impactam

a demanda por servi¢os publicos, dentre eles a educacao basica.

12 Y . . . . . .

O municipio de Confins esta localizado ao norte de BH, onde se localiza o aeroporto Internacional da cidade
gue nos Ultimos anos polarizou um crescimento imobiliario significativo na regido atraindo um polo de
crescimento no vetor norte da capital mineira.
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A figura 2 ilustra a localizagdo estratégica que a Regional Norte ocupa na

distribuicdo espacial da cidade de Belo Horizonte.
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Figura 2: Mapa da Linha Verde e o vetor norte de BH.

Fonte: Companhia de Desenvolvimento Econémico de Minas Gerais —
CODEMIG/2013

Em cada uma destas regionais, ha uma Geréncia de Educacdo — GERED,
responsavel pela orientacdo, supervisdo e coordenacdo do funcionamento das
escolas municipais, pela execucdo de programas, pela aplicacdo de métodos e
processos educacionais e pela conducéo de atividades pedagdgicas. Além de definir
as prioridades locais a fim de implementar as solicitacdes dos usuarios da RME/BH,
tal geréncia e responsavel por atender também as inumeras reivindicacbes e
sugestdes do servico na area de educacao.

Na proxima secdo, serd feita a contextualizacdo da Regional Norte de Belo

Horizonte, regido na qual se localiza o foco de investigacao deste trabalho.
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Na tabela 3, é destacado o quantitativo de alunos atendidos na Regional
Norte pela RME — BH.

Tabela 3: Quantitativo de alunos/professor nas escolas da regional norte

Escolas Ensino EJA |Floragdo |Infantil |Incluséo W ORI
Fundamental Efetivos |Extenséo

EMAVM 841 146 - - 34 52 17
EMDLRA 503 - - - 10 32 04
EMCAC 723 - - - 16 39 12
EMFF 469 - - - 11 25 08
EMFC 756 119 61 - 20 52 06
EMFMG 822 - 37 43 23 56 14
EMHP 849 192 - - 25 52 16
EMHJS 922 101 50 - 36 53 19
EMHRM 1.054 - 50 - 20 55 11
EMJF 570 131 18 106 15 50 13
EMIMM 600 90 25 - 41 50 05
EMJSL 489 192 21 - 19 39 15
EMMS 351 73 - - 5 26 09
EMMAU 267 77 - - 6 22 08
EMPDA 766 113 - - 20 49 15
EMRCV 630 91 - - 18 38 12
EMSN 629 - - - 11 38 05
EMSHA 536 73 - - 9 38 07
EMSM 822 136 - - 15 46 23
EMTC 556 - 23 - 18 34 06
TOTAL 13.155 1.394 285 149 372 846 225

Fonte: GERED-N/2014

Percebe-se que grande parte do quadro de professores € oriunda de
extensdo de jornada. Tal situacdo se da quando um professor regularmente inserido
na RME-BH se disponibiliza a trabalhar em jornada extra, ndo necessariamente em
sua escola de lotacdo. Vale ainda ressaltar que este profissional ndo possui
estabilidade nesta outra jornada de trabalho, podendo perdé-la a qualquer momento,
por motivo de lotacéo, por posse de novo professor ou em atendimento de mudanca
de lotacao.

Aqui se ressalta um procedimento que impacta a gestdo pedagodgica da

escola que, em parte consideravel do corpo docente da escola, ndo podera contar
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com a continuidade deste profissional, em extensdo de jornada, no ano seguinte e
nem mesmo durante o proprio ano letivo de trabalho. Tal situacdo compromete a
formacdo de uma equipe pedagdgica, tendo em vista a rotatividade de profissionais
nas equipes de um ano para outro ou até mesmo durante o0 mesmo ano letivo. Este é
um fator preponderante na questdo do uso do tempo, tendo em vista que equipes
instaveis impossibilitam um planejamento eficaz em longo prazo.

Destaca-se ainda o crescente numero de atendimento aos alunos com
deficiéncia nas escolas, o que demanda da escola uma atencdo estrutural e
pedagdgica nesta oferta de servi¢o. Outra analise pertinente, a partir do quadro 02, é
a heterogeneidade nos perfis de escola na Regional Norte: grande parte atua em
todas as modalidades de ensino, ao passo que algumas escolas se limitam ao
atendimento da fase inicial do Ensino Fundamental. Tal diversidade deve-se as
caracteristicas de cada comunidade na qual a escola esta inserida.

Um fator relevante a ser observado no cotidiano da escola é fluxo escolar, que
pode ser compreendido como a movimentacdo das matriculas de um ano para outro,
acompanhando a evolucdo dos estudantes nos anos/ciclos posteriores de sua vida
estudantil.

Na gestdo do fluxo escolar de 2014 para 2015, grande parte das escolas
ampliou a diversidade de oferta nas modalidades de ensino, tendo em vista a

demanda da comunidade.

Tabela 4: Quantitativo de alunos/professor nas UMEIs da Regional Norte

Unidades Escolares Infantil Incluséo Professores
Lotacdo | Extensdo
UMEI JULIANA (EMFMG) 44 |8 39 04
UMEI AARAO REIS (EMHP) 20 12 33 03
UMEI MARIQUINHAS (EMAVM) 86 |3 39 05
UMEI JARDIM GUANABARA (EMJF) 34 |8 32 08
UMEI BETINHO (EMHJS) 45 19 31 05
UMEI HELIOPOLIS (EMIMMG) 14 |7 35 04
UMEI PRIMEIRO DE MAIO (EMJSL) 32 |7 31 05
UMEI SAO BERNARDO (EMMS) 36 |7 28 10
UMEI ZILAH SPOSITO (EMPDA) 85 |9 48 02
UMEI CURUMINS (EMRCYV) 99 |8 40 02
UMEI VILA CLORIS (EMMAU) 71 |5 39 05
UMEI MINASLANDIA (EMCAC) 25 |5 49 04




36

UMEI JAQUELINE (EMAVM) 74 10 40 00
UMEI GUARANI (EMSN) 26 9 37 11
UMEI PLANALTO (EMTC) 15 - 25 01

TOTAL 906 |117 546 69

Fonte: GERED-N/2014.

A partir da tabela 4, destaca-se a vinculacao de cada UMEI a sua escola polo.
Aqui se realga mais um fator de acumulo das fun¢des meio do gestor escolar, tendo
em vista que a demanda financeira, administrativa e pedagogica da UMEI é
centralizada nas contas da escola. Assim a responsabilidade pela gestdo da escola
inclui as UMEI(s) vinculadas a esta gestéo. O diretor da escola contara com um cargo
de vice-diretor que o auxiliara na gestao especifica da UMEI, tendo em vista que € um
seguimento especifico o que demanda formacédo adequada a esta etapa do ensino
basico. Vale ressaltar ainda que este € 0 seguimento que mais se expande na
educacdo municipal de Belo Horizonte, em atendimento ao que determina a LDB,
guanto a responsabilidade do municipio na oferta do ensino infantil.

Um importante indicador para contextualizar e analisar de forma mais eficaz a
educacéo basica ofertada nas instituicbes de ensino desta regional é o IDEB — indice
de Desenvolvimento da Educacéo Basica. Tal indice foi criado pelo Instituto Nacional
de Educacéo e Pesquisa Anisio Teixeira — INEP em 2007 e representa a iniciativa
pioneira de reunir, em um so indicador, dois conceitos igualmente importantes para a
gualidade da educacao: fluxo escolar e médias de desempenho nas avaliacdes. Ele
agrega ao enfoque pedagdgico dos resultados das avaliacbes em larga escala do
INEP a possibilidade de resultados sintéticos, facilmente assimilaveis, e que permitem
tracar metas de qualidade educacional para os sistemas.

O indicador é calculado a partir dos dados sobre aprovacédo escolar, obtidos
no Censo Escolar, e das médias de desempenho nas avaliacdes do INEP, o Sistema
de Avaliacdo da Educacado Brasileira — SAEB para todo o pais, e a Prova Brasil
atuando em ambito municipal.

O IDEB é um importante condutor de politica publica em prol da qualidade da
educacédo, na medida em que é utilizado como ferramenta para acompanhamento das
metas de qualidade do PDE — Plano de Desenvolvimento da Educacao, sobretudo na
educacédo basica, avaliando estratégias de gestdo e a qualidade do ensino de modo

geral.
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O PDE estabelece, como meta, que em 2022 o IDEB do Brasil seja 6,0 —
meédia que corresponde a um sistema educacional de qualidade, comparavel a dos
paises desenvolvidos. Tal indice compde um importante indicador sobre a gestdo da
instituicdo de ensino, e no enfoque do presente trabalho seré relacionado com o uso
do tempo do gestor a frente dos desafios do cotidiano escolar.

Tabela 5: Escolas da Regional Norte IDEB -2013/anos iniciais

Escola IDEB observado no 5° ano IDEB observado no 9° ano
2005 | 2007 2009 | 2011 | 2013 | 2005 | 2007 2009 | 2011 | 2013

EMAVM 4.0 51 4.6 55 4.5 3.9 4.4
EMCAC 4.9 4.8 57 6.1 6.6 4.5 4.8 4.2 4.5 5.6
EMDLRA* 5.3 *
EMFF 4.5 4.6 4.8 5.1 51 4.1 3.0 3.0 3.6 4.1
EMFC 4.4 3.5 52 54 53 3.4 2.7 3.6 4.1 4.5
EMFMG 50 50 52 6.2 6.2 4.5 4.3 4.7 5.2 4.7
EMHP 4.5 55 52 6.0 6.5 4.1 3.7 4.2 4.7 4.2
EMHJS 4.0 4.5 4.6 4.8 4.9 4.1 3.9
EMHRM 4.6 4.8 53 54 5.0 3.5 3.1 3.5 4.2 4.3
EMJF 4.2 4.1 4.5 53 5.2 3.0 3.3 3.2 3.6 4.3
EMIMMG | 4.2 3.6 4.2 55 5.6 3.7 2.9 3.1 4.5 4.7
EMJSL* 4.3 4.5 4.6 4.9 5.2 *
EMMS* 3.5 4.7 51 5.6 *
EMMAU * | 4.1 4.8 4.9 5.9 5.6 *
EMPDA 4.4 3.2 4.2 4.5 4.5 2.8 3.8 3.6 3.5
EMRCV * 3.4 4.8 5.0 4.7 *
EMSN* 54 4.7 6.2 6.3 6.8 *
EMSHA 4.4 4.2 4.7 5.0 4.5 3.3 2.8 2.8 4.0 3.4
EMTC 4.1 5.8 5.8 54 4.3 4.2 4.3 4.7 4.6
EMSM 4.7 4.3

Fonte: Fonte: Ministério da Educacéo (2014)
* Escolas que ndo possuem 9° ano do Ensino Fundamental.

A partir da analise do IDEB destas escolas, sob a gestdo da Geréncia
Regional de Educacédo Norte — GERDE-N, as 20 Escolas Municipais e as 21 UMEIs
gue se encontram instaladas neste territorio, aliadas a varios programas
educacionais, tanto da RME/BH, quanto das redes estadual e federal, tais instituicées
vém alcancando resultados positivos nas avaliacées externas.

A tabela 5 apresenta a evolucéo do IDEB de parte majoritaria das escolas da
Regional Norte; vale destacar que apenas uma escola foi categorizada em estado de
atencao, devido aos indices negativos em relacdo a meta preestabelecida.

Ao observarmos os dados do IDEB das escolas municipais sob a gestdo da
GERED-N, no ano de 2013, comparando com os resultados do IDEB 2011, percebe-

se, em geral, uma evolucdo em direcdo a meta estabelecida. Vale ressaltar que
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algumas instituicbes, mesmo abaixo da meta, apresentam uma evolu¢cdo na melhoria
dos resultados.

E oportuno registrar aqui 0s inimeros fatores de configuracdes
socioeconbmica, além do grau de influéncia da familia do educando, que atingem a
escola e acabam por influenciar de forma direta e indiretamente nos resultados de
instituicdbes em &rea de risco social, como € o caso de grande parte da Regional
Norte.

Analisando o mesmo grupo de escolas da GERED-N, mas com outro
indicador de avaliacéo, apresentam-se os dados do Avalia BH*, que é o Sistema de
Avaliacdo da Educacdo Fundamental das escolas da RME-BH. Tal indicador propicia
uma visdo mais proxima da realidade da rede de ensino em questdo revelando

peculiaridades do contexto pedagogico das escolas municipais.

Tabela 6: Resultados de desempenho e participacao por regional - Lingua Portuguesa

- 52 ano do Ensino Fundamental/2013.

Regional Proficiéncia | N° % de estudantes por padrdo de desempenho
Média estudantes | Abaixo do | Basico | Satisfatério | Avancado
basico

Barreiro 218,6 2.145 5,7% 30,3% 38,3% 25,6%
Centro-Sul 207,7 693 8,4% 36,1% 39,4% 16,2%
Leste 210,7 770 8,7% 35,3% 35,2% 20,8%
Nordeste 215,1 1.601 7,3% 31,6% 38,5% 22,6%
Noroeste 225,6 987 6,3% 22,5% 38,9% 32,3%
Norte 2117 1.312 8,2% 33,7% 37,3% 20,7%
Oeste 211,0 791 9,2% 30,6% 39,2% 21,0%
Pampulha 225,0 1.099 5,6% 22,5% 41,1% 30,8%
Venda Nova 215,1 2.010 7,9% 30,9% 37,3% 23,9%
RME/BH 216,2 11.408 7,3% 30,3% 38,3% 24,2%

Fonte: Avalia BH - 2013

Diante dos resultados da disciplina de Lingua Portuguesa, apontados na tabela
6, destaca-se, em linhas gerais, uma melhoria nos resultados obtidos pelas escolas

da Regional Norte.

13 0 Avalia-BH é o programa de avaliagdo do Ensino Fundamental da RME/BH, que oferece uma
medida do desempenho escolar por meio de testes de Lingua Portuguesa e Matemética. Seu objetivo é
avaliar, anualmente, os estudantes do 3° ao 9° ano do Ensino Fundamental das escolas da Prefeitura,
bem como identificar os fatores que interferem no desempenho dos estudantes. O sistema de
avaliacdo é composto por dois programas: o Programa de Avaliacdo Diagndstica do Desempenho
Escolar e o Programa de Avaliacdo Externa do Desempenho Escolar. Além dos testes de Lingua
Portuguesa e de Matematica, estudantes, professores, coordenadores pedagogicos e diretores
também respondem a questionarios, denominados questionarios contextuais, que tém por objetivo
identificar os fatores que interferem no desempenho dos estudantes. O programa teve inicio em 2008
e, em 2011, passou a avaliar o desempenho escolar também nas Ciéncias da Natureza.
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Porém em comparacdo com a média da RME-BH, as escolas da regional em
guestdo demostram uma média ainda inferior ao restante da cidade, em ambas as
etapas de ensino no desempenho abaixo do basico e média inferior no percentual de
alunos em nivel avancado. Optou-se pela analise de resultados de Lingua
Portuguesa, tendo em vista a complexidade das habilidades e competéncias no
processo de leitura e interpretacdo de texto que os alunos séo avaliados. A regional
norte apresenta um indice de 42% dos alunos com um resultado de nivel bésico o que
revela o grande desafio em se alcancar uma melhoria no processo de ensino e
aprendizagem destes estudantes.

Caracterizada a Regional Norte, territério de atuacdo da GERED-N, parte-se
para a apresentacéo do foco da investigacao do presente trabalho.

1.3 O tempo do gestor escolar

Ao iniciar esta pesquisa de mestrado, o pesquisador se viu intrigado com esta
guestdo do tempo do gestor escolar, tendo em vista alguns indicios de uma ma
gestao do tempo.

Tal gestdo pode estar comprometida pelo acumulo de responsabilidades que
recaem sobre o gestor, mas também pela auséncia de planejamento na gestdo, com
foco especial nas demandas pedagodgicas. Na GERED-N, onde atuo diretamente com
estes gestores escolares, percebo o pouco dominio da gestdo pedagogica por parte
de muitos destes gestores. Muitos ndo sabem, por exemplo, a situacdo de suas
instituicbes nas avaliacOes externas.

Outro exemplo € a justificativa de falta de tempo que estes gestores alegam,
ao serem convidados a participar de reunifes sobre a gestdo pedagdgica de algum
programa desenvolvido pela escola, tendo em vista as demandas do Caixa Escolar™.

Outro indicio a ser investigado é a coesao das equipes de coordenacao pedagodgica

14 As Caixas Escolares séo entidades privadas, sem fins lucrativos, com o objetivo de contribuir para a
administracdo e recebimento de subsidio do poder publico municipal ou federal, de forma que as
instituicdes escolares municipais possam organizar-se de acordo com o que dispde a Lei 3.726, de 20
de marco de 1984. Tal Lei considera a necessidade de consolidar os processos de descentralizagao
das atividades de aquisicdo de materiais didaticos e conservacdo de prédios escolares de ampliar a
autonomia financeira das escolas para melhoria da qualidade do ensino oferecido, de aprimorar o
sistema de controle da utilizacéo dos recursos publicos destinados a educacdo e de envolver os pais
dos alunos e a comunidade nas prioridades de conservacgédo da escola.
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gue respondem pela gestdo juntamente com o diretor. Tais indicios estao
estreitamente ligados a um gerenciamento adequado do tempo na gestéo escolar.

A presente pesquisa tera o intuito de compreender se, de fato, essas
impressfes se comprovam através dos resultados analisados através dos
instrumentos de pesquisas que serdo apresentados no decorrer deste capitulo.

Segundo Brooke (2012), a eficacia de uma instituicdo de ensino pode ser
compreendida a partir do momento em que se observa que a escola esta cumprindo
as suas funcdes por meio da satisfacdo dos objetivos e metas fixados para ela. Tais
objetivos e os agentes que os estabelecem irdo interferir diretamente na avaliagdo do
cumprimento desses objetivos.

A gestao escolar eficaz é aquela em que a escola é capaz de propiciar a seus
alunos progredir mais do que se esperaria, levando em consideracdo seu nivel
socioecondmico e as peculiaridades do processo de ensino e aprendizagem inseridos
no contexto, sendo estes o ponto de partida em termos de desempenho.

Sendo assim, uma escola eficaz, acrescenta um “valor extra” ao aprendizado
dos alunos em comparacao com outras escolas com um corpo discente semelhante
(BROOKE, 2012, p 33).

1.4 A gestdo escolar no contexto legal da Secretaria Municipal de Educacao de

Belo Horizonte

Avancando na discussdo a partir do referencial tedrico, apresenta-se a
legislacéo vigente a respeito das atribuicdes do diretor escolar da RME-BH: o Decreto
Municipal n® 14.628", de 04 de novembro de 2011, que destaca as suas atribuicdes

frente a gestdo da instituicdo de ensino:

Art. 14 - Compete aos diretores e vice-diretores eleitos, dentre
outras responsabilidades:

| - executar 0 plano de metas pactuado com a Secretaria
Municipal de Educacéo;

Il - cumprir e fazer cumprir, no ambito da unidade de ensino,
as normas e diretrizes da SMED e do Conselho Municipal de
Educacéo;

¥ Regulamenta o processo eleitoral para a escolha de Diretores e Vice-diretores das Unidades
Escolares da Rede Municipal de Educac¢éo de Belo Horizonte.
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[ll - implementar os programas educacionais do Municipio,
bem como os programas e projetos que o Municipio aderir, visando a
aprimorar a qualidade da aprendizagem;

IV - incumbir-se da supervisdo, controle e prestacdo de
contas dos recursos financeiros destinados a Caixa Escolar;

V - promover didlogo das ac¢des Inter setoriais, no &mbito de
sua competéncia, em colabora¢do com 0s gestores de outras areas da
Administragéo Municipal;

VI - cumprir as atribuicbes e as determinacdes que lhes séo
conferidas e fazer cumprir a legislacdo que se aplica aos assuntos de
sua competéncia;

VIl - manter conduta profissional compativel com os principios
reguladores da Administracédo Publica, especialmente os principios da
legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da publicidade, da
razoabilidade e da eficiéncia;

VIII - preservar o sigilo das informagoes;

IX - tratar todos com zelo e urbanidade;

X - garantir a correta escrituracdo escolar, a atualizacdo do
Sistema de Gestédo Escolar - SGE e do Sistema de Cadastramento da
Educacao Infantil - SICEI e outros sistemas correlatos;

Xl - fornecer, com fidedignidade, os dados solicitados pela
Secretaria  Municipal de Educac¢do, observando o0s prazos
estabelecidos;

XIl - fazer a gestéo de pessoal, garantindo o cumprimento dos
deveres dos trabalhadores da escola, sejam eles estatutarios ou
celetistas, respeitando a legislacdo pertinente. (Belo Horizonte, 2011,

s/p).

Tal legislacdo demonstra as demandas legais que a SMED-BH espera do
gestor escolar. E importante ressaltar que atualmente, na RME-BH, depara-se com
um desafio, tendo em vista o grande niamero de distintas atribuicbes e a tamanha
responsabilidade que o gestor tem a sua frente, que € a conducédo do processo de
ensino e aprendizagem dos alunos de sua respectiva instituicdo de ensino.

Neste cenario que se repete de forma geral nas demais escolas publicas de
ensino basico no Brasil, se faz mais que necessario saber usar de forma eficaz o
tempo de gestdo entre estas atribuicdes, a fim de ndo comprometer a gestédo escolar.

Ressalta-se aqui que o Unico inciso da referida legislacdo que trata
formalmente e especificamente da demanda pedagdgica é o terceiro — os incisos | e |l
tratam indiretamente do processo de ensino e aprendizagem. Os demais tratam
especificamente das demandas financeiras e administrativas.

Outro importante referencial legal que incide na gestdo do tempo do gestor
escolar € o novo modelo de gestdo orientado pelo estabelecimento de metas e
resultados — Programa BH Metas e Resultados, implementado através do decreto n°®

13.568 (BELO HORIZONTE, 2009).
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Através desse programa, estruturado por 12 areas de resultados, subdivididas
em 40 projetos sustentadores, o poder executivo municipal planeja executar o seu
plano de governo. O municipio pretende, por meio desse programa, alcancar 0s
resultados e metas estabelecidos para o atendimento das diversas demandas atuais e
a construcdo de uma cidade sustentavel para 2030.

Este planejamento estratégico de macro gestdo do municipio propde
mudancas que conduzam a uma melhoria da qualidade da prestacédo dos servicos
publicos, entre as quais se destaca a educacao, um dos projetos sustentadores, por
ser determinante para o desenvolvimento da cidade.

As metas para a educacéo, estabelecidas pelo governo, abrangem trés eixos,
a saber:

() expanséo da educacao infantil;

(i) expansédo da escola integrada;

(i) melhoria da qualidade da educacéao.

A seguir, apresentam-se 0s atuais eixos norteadores das escolas municipais
definidos pela PBH:

* intervencdo na estrutura da escola excludente,
garantindo o acesso e a permanéncia do estudante, com
qualidade;

« formacdo humana em sua totalidade: os estudantes
sao sujeitos socioculturais com multiplas potencialidades;

* escola como espaco de vivéncia cultural;

» escola como experiéncia de producao coletiva,

* criancas e adolescentes como sujeitos de direito no
presente;

* a vivéncia de cada idade de formacdo, sem
interrupcao;

* socializacdo adequada a cada ciclo de idade de
formacao;

* nova identidade da escola, nova identidade do seu
profissional;

* as virtualidades educativas da materialidade da
escola (BELO HORIZONTE, 2011a, site).

Tais ac¢les, inspiradas na CF/88 - a qual estabeleceu, no artigo 6° a
educacdo como direito social de todos - suscitaram mudancas profundas no
ordenamento da RME/BH, com vistas a implementacdo de uma escola publica

inclusiva.
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A partir de 2001, a gestao municipal estabeleceu como metas para as duas
décadas seguintes: 0 aumento de vagas na educacao infantil; a inclusdo de todos os
estudantes, inclusive aqueles com deficiéncia fisica, atendidos até entdo em escolas
especiais; a melhoria da qualidade do ensino, com a universalizagcdo do atendimento
de criangas de quatro e cinco anos; a expansao da jornada escolar; a expansao da
rede fisica.

Atendendo ao dispositivo constitucional vigente, que preza pela
universalizacdo do ensino, o municipio de Belo Horizonte, através da SMED-BH,
construiu uma politica educacional baseada no principio da inclusdo de toda a
populacdo belo-horizontina. Nesse sentido, busca-se garantir o direito a educacao de
gualidade, a todas as criangas, adolescentes e jovens de todas as classes sociais do
municipio.

E importante observar que ndo se trata apenas de garantir a entrada e
permanéncia de uma parcela da populacdo que era - ha poucas décadas - excluida
das escolas, mas sim de possibilitar que esta populagdo adquira competéncias
necessarias ao exercicio pleno da cidadania.

Ainda assim, ha de se considerar que o atendimento a esse publico demanda
dos gestores educacionais, além de outras acdes, a composi¢cdo de um quadro de
professores que tenha concepc¢des e praticas de ensino alinhadas com sua politica
educacional.

Registra-se aqui também a necessidade de profissionais antenados com a
realidade socio-cultural dos alunos da RME-BH, informacdo esta que muito ira
colaborar no diagnostico dos estudantes que ira compor 0S norteamentos do
planejamento pedagogico das acdes do processo de ensino e aprendizagem, tanto no
nivel da escola quanto da politica educacional da SMED-BH.

De acordo com as Proposi¢des Curriculares, a docéncia na RME/BH requer
dos profissionais “uma nova concepg¢ao de escola, de organizagcdo do trabalho
pedagogico, de estudante, de educar e uma nova concep¢do de si mesmos como
profissionais” (BELO HORIZONTE, 2010b, p. 7).

A oferta de educacéo inclusiva e de qualidade tem sido um desafio para os
gestores, professores e demais profissionais da RME/BH. Percebe-se que a
universalizacdo do Ensino Fundamental e a educacéo inclusiva transformaram a

escola publica no lugar da diversidade de género, de raga, de religido, de territérios,
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de culturas, de saberes, entre outros, conjugados a condicbes socioecondmicas

desfavoraveis, desigualdades, abandono e vulnerabilidade.

1.5 Método e objetivos da pesquisa

A investigacao a respeito da qualidade do uso do tempo na gestéo escolar se
daré inicialmente através da aplicacdo de questionarios/diarios, sem a identificacdo do
entrevistado, por meio da qual se espera alcancar maior grau de legitimidade nas
respostas dos gestores das escolas da GERED-N analisadas na presente pesquisa.

E importante ressaltar que ao realizar a aplicacdo destes instrumentos de
pesquisa, a postura do pesquisador frente aos participantes foi de colega de rede de
ensino que esta pensando e investigando solugcdes a respeito de um problema de
gestao extremamente relevante no seu cotidiano. Tal estratégia possibilitou a0 mesmo
se distanciar do contexto da GERED-N, geréncia que as respectivas escolas estao
vinculadas, procurando adotar uma postura imparcial na conducdo dos trabalhos,
demonstrando a eles uma contribuicdo ao repensar a gestao, refletindo o problema e
apontando possiveis estratégias tanto para os gestores quanto para o 6rgao central
na conducéo da macro gestdo da RME-BH.

Nesta fase da pesquisa, € importante reforcar o pacto com os entrevistados,
afastando a condicdo de avaliacdo do trabalho individual de cada gestor, 0o que
comprometeria a eficacia da coleta e obtencao dos dados.

Na apresentacdo do questionario/diario, foi imprescindivel fidelizar junto ao
grupo de gestores analisados a relevancia de serem auténticos nas respostas,
incluindo aqui os mais diversos cenarios que o cotidiano escolar possa oferecer, pois,
a partir destas informacdes, pode-se prosseguir com a pesquisa de forma a se
garantir resultados mais confiaveis.

Dentre os procedimentos metodologicos, ressaltou-se a confeccdo e
aplicacdo de questionario/diario no qual os gestores irdo apresentar algumas
informacfes da instituicdo de ensino e, em um segundo momento, o preenchimento
do diario de gestdo, no qual irdo registrar a sua rotina diaria no decorrer de uma
semana, demonstrando a sua utilizacao/gestdo do tempo no cotidiano escolar.

Através de principios de carater exploratério, estimulando o entrevistado

(gestor) a pensar e a se expressar livremente sobre o assunto em questdo. Tal
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procedimento vem a contribuir na eficicia dos instrumentos de pesquisa utilizados e
consequentemente em um retorno dos dados almejados pelo pesquisador.

Segundo Aguiar (2010), estudos realizados tendo como foco o uso do tempo
tém sido realizados, em diversas partes do mundo, através de diversas metodologias
de investigacdo. Segundo ele, podemos destacar alguns modelos metodoldgicos
como:

(i) o emprego de diarios para registro do que é realizado no decorrer do dia;

(i) o uso de perguntas para estimar o tempo despendido em atividades
determinadas, por meio de uma espécie de diario estilizado;

(i) a utilizacdo de observacdo de atividades desenvolvidas pela populagéo
estudada para o seu levantamento em um dado intervalo de tempo;

(iv) o uso de aparatos computacionais para pesquisar atividades, utilizados
como principais instrumentos de registro, ou em combinagdo com diarios ou
guestionarios.

A autora ainda destaca que pesquisas de uso do tempo, por meio de diarios
ou com dispositivos eletrbnicos, empregam mais de uma modalidade de pesquisa
dentre as quatro alternativas enunciadas, uma vez que, ao solicitar o preenchimento
de diarios, costuma-se efetuar uma entrevista no dia seguinte a elaboracdo do
registro das informacdes, para verificacdo do preenchimento dos dados. J4 o0 uso de
dispositivos eletrdnicos demanda também uma entrevista. Esta pode ser considerada,
em conjunto com o diario, como um dos principais instrumentos de investigacao
dessa forma de pesquisa (AGUIAR, 2010).
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2 OS DESAFIOS E AVANCOS NA GESTAO DO TEMPO

Nesta parte do trabalho apresenta-se o referencial teérico que embasa as
diversas demandas de uma gestao escolar. Ressaltando a importancia das atividades
meio e o0 destaque a demanda pedagdgica apresentada como o foco principal de uma
instituicdo de ensino. Outra questdo abordada e imprescindivel nesta tematica € o
processo de autonomia de gestdo e a descentralizagcao vivenciada pela administracéo
publica no Brasil e os seus impactos na gestdo escolar. Em seguida é salientada a
relevancia do planejamento na gestdo escolar com enfoque no pedagdégico e na

potencializacdo do tempo de gestéo.

2.1 As diversas facetas da gestdo escolar.

A sociedade vem se tornando cada vez mais complexa e a escola inserida
neste contexto vem também ampliando o grau de desafios enfrentados e sendo palco
das transformacfes sociais contemporaneas. Como consequéncia das mudancas
sociais, o sistema educacional tem se diversificado buscando atender a demanda de
seus usuarios (LIBANEO, 2001).

A escola é um espaco complexo, pois cabe a esta instituicdo, sobretudo na
figura do corpo docente que a compde, a tarefa de promover a apropriacdo de
saberes, de procedimentos, de atitudes e de valores por parte dos alunos, a partir da
mediacao dos professores, da organizacao e da gestdo escolar.

Com base na teoria de Libaneo (2001), ressalta-se que a complexidade é
internalizada na escola sem uma estruturacdo das acGes de forma integrada,
sistematizada e continua, que permita revelar a capacidade de sintetizar diversos
contextos. Isso se revela de vital importancia, dado que a escola acaba tendo a
funcdo de um “espaco de sintese”, de diversos contextos, sendo influenciada por
aspectos econdmicos, politicos, culturais, e ainda tendo que atender com sua
proposta politico pedagdgica uma formacdo ampla e continuada aos seus alunos,
preparando-os para atuar num contexto de mercado de trabalho competitivo, além da

concorréncia acirrada para o ingresso nas universidades, preocupando-se ainda com
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a cidadania e a ética. E aqui estamos tratando “apenas” do prisma pedagdgico que
permeia a vida escolar.

Um dos elementos constitutivos do sistema educacional é a gestdo e ela é
exercida de forma bastante significativa pela figura da direcdo e vice-direcdo escolar.
A amplitude desses papéis torna a tarefa da gestdo complexa, necessitando ser
exercida por uma gama de profissionais competentes de acordo com a complexidade
das organizacbes e dos desafios para elas apresentados pelo contexto que as
permeiam.

A analise de Libaneo (2001) contribui para compreender que a complexidade
da atividade profissional do diretor enquanto gestor é grande e possui uma natureza
pedagdgica que se vincula a objetivos educativos de formacado humana e a processos
metodoldgicos e organizacionais de transmisséo e apropriacdo de saberes e modos
de acao.

O autor ainda aponta que o trabalho escolar pode ser classificado em dois
grupos de atuacdo, relacionando-o com atividades-meio e atividades-fim. As
atividades-meio sdo aquelas que, embora se referindo ao processo ensino-
aprendizagem, ndo o fazem de maneira imediata, colocando-se antes como
viabilizadoras ou como precondicdes para a realizacéo direta do processo pedagogico
escolar, que se da predominantemente em sala de aula. As atividades-fim s&o
aquelas relacionadas a apropriacdo do saber pelos alunos. Nelas inclui-se o processo
ensino-aprendizagem, conduzido pelos professores.

Tais atividades podem ser compreendidas como as atividades maiores de
uma gestdo escolar, destacando aqui a relevancia das questdes pedagdgicas no
cotidiano de uma instituicdo de ensino.

A funcéo de diretor escolar esta relacionada tanto as atividades-meio quanto
as atividades-fim, sendo necessario um equilibrio entre as duas. Segundo Libaneo
(2001), a funcao de diretor € algo que nao se apresenta de forma definida e acabada,
mas como um processo em constante a ser construido, ampliando-se e ganhando
novas dimensfes a medida que a propria educacdo assume novas responsabilidades
no contexto social.

O autor ainda destaca que uma direcdo de escola que busque oferecer
educacdo de qualidade a populacdo deva sustentar as atividades-meio de modo a
estimular e apoiar as atividades-fim. Porém, as atividades-meio ndo podem absorver

de forma desbalanceada a dire¢éo, fazendo com que ela deixe de lado as atividades-
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fim, no caso as atividades ligadas a gestdo pedagogica do processo de ensino e
aprendizagem dos estudantes da respectiva instituicao de ensino.

Com o intuito de descongestionar as diregcdes escolares da RME-BH, a
SMED-BH instituiu o cargo de gestor administrativo financeiro atuando enfaticamente
nas demandas financeiras da escola com a intencdo de promover uma
potencializacdo do tempo da gestéo escolar.

Nesse contexto das atividades do gestor, aponta-se as atribuicdes deste
cargo, através da lei 10.523 nos aponta as atribuicbes que o gestor administrativo

financeiro irh desempenhar junto a gestéo escolar.

LEI N° 10.523, DE 24 DE AGOSTO DE 2012.

§ 2° - O Gestor Administrativo e Financeiro Escolar,
subordinado ao Diretor do estabelecimento de ensino fundamental que
se vincular a referida funcao publica, terd as seguintes atribuicdes:

| - atuar nas atividades administrativas e financeiras do
estabelecimento de ensino, zelando pela qualidade e correcdo dos
atos respectivos;

Il - atuar na gestdo dos recursos financeiros alocados no
estabelecimento de ensino;

Ill - atuar nos processos de aquisicdo de bens e servicos,
contratacdo e gestdo de pessoal e de material, bem como de outras
atividades correlatas, conforme dispuser o regulamento desta lei e de
acordo com as orientacdes do Diretor do estabelecimento de ensino;

IV - atuar nas ac¢des de conservacdo, manutencao e controle
do patrimdnio do estabelecimento de ensino;

V - atuar na gestédo e no controle dos suprimentos materiais e
alimentares necessarios as atividades do estabelecimento de ensino;

VI - exercer outras atividades administrativas e financeiras
que Ihe forem delegadas pelo Diretor do estabelecimento de ensino,
conforme dispuser o regulamento.

A criacdo do cargo Gestor Administrativo e Financeiro Escolar teve como
objetivo maior a construcdo de uma uniformidade das acdes operacionais
administrativas e financeiras com a consequente liberacdo do diretor da escola para
focar em atividades pedagodgicas. Além disso, o Gestor Administrativo e Financeiro
Escolar possibilitara a integracao das a¢cdes no ambito das estruturas organizacionais
da SMED e das Escolas, possibilitando assim ao gestor escolar uma melhor gestéao
do seu tempo, dando a devida atenc¢éo a atividade fim, que é a questado pedagdgica.

Ao se discutir sobre o0 uso adequado do tempo, Libaneo nos traz importantes

reflexbes acerca desta tdo admirada eficAcia no uso do tempo, porém uma
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contribuicdo muito pertinente nesta tematica sera a questdo da gestdo pedagodgica

desenvolvida por Luck (2009). Tal autora ressalta que:

A efetividade da acdo pedagdgica realizada na escola est4 baseada
em dois pré-requisitos de extrema relevancia: um deles, ja
mencionado anteriormente, é a eficacia, e o outro € a eficiéncia. A
eficiéncia depende de boa organizagéo e articulacdo entre as acdes
promovidas, do bom uso do tempo, dos recursos e da adequada
mobilizacdo e ritmo de emprego das competéncias humanas na
promocéo da aprendizagem dos alunos (LUCK, 2009, p 05).

Segundo Lick (2009), a educacédo possui intencionalidades pré-definidas com
objetivos que, para serem alcancados em um tempo determinado, demandam de um
diretor o bom uso do tempo e dos recursos, e a organizacdo dos processos e
competéncias é condi¢cao fundamental para promover os resultados esperados.

Porém, Burgos (2011), em seu artigo sobre uma abordagem etnografica sobre
um grupo de gestores escolares, destaca que tudo contribui para fazer com que o
diretor se perceba como aquele que encarna a escola.

Sob a luz dos estudos de Burgos ressalta-se que a administracéo central atua
segundo uma logica orientada por uma racionalidade abstrata, distante da realidade
cotidiana da escola, atribuindo a instituicio de ensino, de forma individual, a
responsabilidade pelo sucesso ou fracasso do desempenho escolar.

Na medida em que a concepc¢ao de autonomia escolar vai sendo associada a
de responsabilizacdo de cada escola pela qualidade de ensino se fortalece o mito do
diretor hierarquico ocupando o espaco de uma gestdo pautada na participacao

coletiva dos diversos atores da instituicdo escolar.

E fato, quanto mais o diretor encarna o poder da instituicio mais se
sente solitario, ndo raro se desesperando com o fardo de ter de
assegurar que a escola funcione. E, para isso, ndo costuma poupar
esforcos, encarando longas jornadas de trabalho, imprimindo na
atividade sua marca pessoal, hegociando a seu modo com os atores
que fazem parte da comunidade escolar e resistindo o quanto pode
aos comandos — frequentemente percebidos como invasivos que vem
do centro do sistema. Afinal, € como se o rosto da escola refletisse o
seu proéprio rosto (BURGOS, 2011, p.14).

A partir das reflexdes de Burgos (2011), reforca-se que a postura do diretor

frente a gestdo pode acabar sobrecarregando o seu tempo, tendo em vista o viés
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personalista e centralizador que parece existir. Além disso, tal postura acaba por
comprometer o clima escolar da escola, tendendo a comprometer o trabalho em
equipe. O perfil de gestor e 0 planejamento das atividades na gestdo séo de extrema
relevancia na gestéo do tempo do gestor escolar.

Outro fator que ira incidir diretamente na gestado € o viés da dinamica social
presente no cotidiano escolar. Liick (2000) apresenta estes pressupostos apontando o
diretor de escola como um gestor da dinamica social, um mobilizador e orquestrador
de atores, um articulador da diversidade para dar-lhe unidade e consisténcia, na
construcédo do ambiente educacional e promocao segura da formacgao de seus alunos.

A autora afirma que em suas ag¢0es localizadas do gestor tenham em mente o
conjunto todo da escola e seu papel educacional, ndo apenas imediato, mas de
repercussao no futuro, em acordo com visdo estratégica e com largos horizontes
educacionais. Ou seja, implica ter uma visdo da escola contextualizada em sua
comunidade e a médio e longo prazo promovendo uma insercdo com horizontes
largos.

O conceito de gestdo escolar surge a partir deste entendimento, que
ultrapassa o de administracdo escolar, por abranger uma série de concepc¢des nao
exploradas por este outro, podendo-se citar a democratizacdo da escola e a
prestacdo do servico de educacdo, mediante a organizacdo de seu projeto politico-
pedagodgico, o compartilhamento do poder de forma coletiva, o entendimento dessa
organizacdo como uma entidade viva e dinamica, exigindo uma gestdo atuante,
articulada com uma boa compreensao das mudancas dos processos educacionais e
nas relacGes sociais praticadas na escola e nos sistemas de ensino (LUCK, 2000).

A partir desta contribuicdo é possivel apontar como fatores atuantes nesta
nova gestéo escolar a descentralizacdo, democratizacdo e autonomia da escola como
sendo imprescindiveis. Nas proximas secdes abordam-se o0s devidos

desdobramentos sobre a questéo.
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2.2 A autonomia escolar e seus desdobramentos na gestéo escolar.

E importante ressaltar que todo este acumulo de demandas administrativas e
financeiras na gestdo escolar das escolas municipais da SMED-BH é, em grande
parte, consequéncia do processo de descentralizacdo iniciado a partir da
promulgacdo da CF de 1988 e dos desdobramentos das orientagfes presentes na
LDB.

Primeiramente, destaca-se a alteracdo de concepcdo de escola e suas
respectivas implicacdes quanto a sua gestao.

Essa mudancga de paradigma € marcada por uma forte tendéncia a
adocdo de concepcdes e praticas interativas, participativas e
democraticas, caracterizadas por movimentos dinamicos e globais,
com os quais, para determinar as caracteristicas de produtos e
servigos, interagem dirigentes, funcionarios e “clientes” ou “usuarios”,
estabelecendo aliancas, redes e parcerias, na busca de solucbes de
problemas e alargamento de horizontes. Em meio a essa mudanca,
ndo apenas a escola desenvolve essa consciéncia, como a propria
sociedade cobra que o faca. Assim € que a escola se encontra, hoje,
no centro de atencdes da sociedade. Isto porque se reconhece que a
educacdo, na sociedade globalizada e economia centrada no
conhecimento, constitui grande valor estratégico para o0
desenvolvimento de qualquer sociedade, assim como condicdo
importante para a qualidade de vida das pessoas (LUCK, 1998, p. 22).

Com base na teoria da autora, apesar desse enfoque ndo ser plenamente
adotado e, quando levado em consideracao, seja orientado, ainda, por um velho e ja
enfraquecido paradigma orientador da cobranca, em vez de participacdo, ele tem
grande impacto sobre o que acontece na escola, que € hoje, mais do que nunca,
bombardeada por demandas sociais das mais diversas ordens.

Observa-se, também, o interesse de grupos e organizacdes, no sentido de
colaborarem com a escola, constituindo-se essa area, um campo fértil para a
realizacdo de parcerias em prol da educacéo, para o desenvolvimento da sociedade,
e, por conseguinte, um grande desafio para os gestores escolares, por exigirem deles
novas atencdes, conhecimentos e habilidades.

A autora destaca que a gestdo necessita de uma visdo ampla do contexto
escolar, que vem se tornando mais complexo e exige esforcos redobrados e maior
organizacgao do trabalho educacional. Assim como a participagédo da comunidade na

realizacdo desse empreendimento, espera-se que a escola prepare este aluno para
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niveis mais elevados de escolaridade, uma vez que o que ele precisa é de aprender
para compreender a vida, a si mesmo e a sociedade, como condi¢cdes para acdes
competentes na pratica da cidadania.

A luz da teoria de Liick destaca-se que a sociedade atual segue uma
tendéncia de exigir que a escola seja competente e demonstre ao publico essa
competéncia, com bons resultados de aprendizagem pelos seus alunos e bom uso de
seus recursos, como também comeca a se dispor a contribuir para a realizacdo desse
processo, assim como a decidir sobre 0s mesmos.

Ao abordar esta tematica, Lick (2000) apresenta os sistemas educacionais,
como um todo, e os estabelecimentos de ensino, como unidades sociais especiais,
como organismos vivos e dindmicos, fazendo parte de um contexto sécio-econdémico-
cultural.

A autora ainda aponta que a escola se defronta muitas vezes com um sistema
contraditério em que as forgcas de tutela muito presentes em sua conjuntura, ao
mesmo tempo em que 0s espacos de abertura sdo criados e a escola vem assumindo
obrigacdes que na realidade ainda ndo possui plena competéncia para desenvolver.
Tais obrigacbes comprometem a eficacia da gestdo escolar, que além dos desafios
pedagodgicos colocados pelo processo de ensino e aprendizagem de seus estudantes,
se Vvé pressionada a lidar com tais desafios que aumentam ainda mais a
complexidade da gestéo escolar.

A partir disso a gestdo escolar se defronta com a necessidade de desenvolver
novos conhecimentos, habilidades e atitudes contando apenas com concepc¢des. Um
novo paradigma emerge e se desenvolve sobre a educacéo, a escola e sua gestao
gue perpassa todos os segmentos da sociedade. Esse desejo por maior participacéao
associados aos quais estao, inevitavelmente, os esfor¢os de responsabilidade.

Ha de se dar conta, no contexto da escola, da multiculturalidade de nossa
sociedade, da importancia e riqueza dessa diversidade, associados a emergéncia do
poder local e reivindicacao de esforcos de participacao (Luck, 2000).

Tendo em vista todo este contexto, a fundamentacgéo teérico-metodoldgica da
atuacao dos gestores se modifica, sendo necessaria, para uma melhor orientacédo e
compreensao do trabalho da direcdo da escola, ser compreendida como um processo

de equipe, associado a uma ampla demanda social por participacao.
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Ou seja, hd uma alternancia no enforque de uma mera administracdo para um
viés de gestdo, tendo em vista o grau de complexidade que a gestdo escolar vem
adquirindo.

Com base nesta discusséo a respeito do novo paradigma, a autora defende
sua fundamentacdo pelos seguintes pressupostos que incidem diretamente no

exercicio da gestdo de uma escola, dentre eles, destaca-se:

o A realidade é global, sendo que tudo esta relacionado a tudo,
direta ou indiretamente, estabelecendo uma rede de fatos,
circunstancias e situagdes, intimamente interligadas. Também pode
ser considerada dinamica, sendo construida socialmente, pela forma
COmMo as pessoas pensam, agem e interagem.

o O ambiente social e comportamento humano sdo dinamicos e
por isso imprevisiveis, podendo ser coordenados e orientados e nao
plenamente controlados. O controle cerceia, a orientagdo impulsiona. A
incerteza, ambiguidade, contradicbes, tensdo, conflito e crise séo
vistos como elementos naturais de qualquer processo social e como
condicOes e oportunidades de crescimento e transformacao.

o A busca de realizacdo e sucesso corresponde a um processo e
nao a uma meta. Nao tem limites e gera novos sucessos e realizacbes
que devem, no entanto, ser continuamente buscados pela acéo
empreendedora.

o Boas experiéncias realizadas em outros contextos servem
apenas como referéncia e ndo como modelos, ndo podendo ser
transferidas, tendo em vista a peculiaridade de cada ambiente
organizacional.

o As organizacdes tém vida, desenvolvendo e realizando seus
objetivos, apenas mediante a participacdo conjunta de seus
profissionais e usuarios, de modo sinérgico (LUCK, 2000, p 41).

Por meio de tais pressupostos, vem a tona o entendimento de que corpo
docente e discente, equipe técnico-pedagogica, funcionarios, pais, comunidade.
Todos, além de fazerem parte do ambiente cultural, atuam e constroem, pelo seu
modo de agir, a identidade da escola na comunidade, o seu papel e o0s seus
resultados (LUCK, 1998).

Portanto, a mudanca de consciéncia implica o reconhecimento desse fator
pelos participantes do processo escolar, de sua compreensdo ao seu papel em
relacdo ao todo, uma vez que, como lembra Senge (1993), na medida em que os
profissionais se limitam apenas a realizar tarefas de sua funcéo, estes ndo se sentem
responsaveis pelos resultados. Tal percepcao limitada e compartilhada do processo
de gestdo tem sido a responsavel pela desagregacdo das acdes escolares e

consequente diluicdo do seu trabalho e dos seus efeitos.
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E justamente neste contexto que a posicdo do gestor escolar é de
fundamental relevancia. Entende-se também por posicdo do gestor a sua
disponibilidade de tempo para interagir com a equipe pedagdgica, tracar objetivos,
estratégias e estabelecer metas a serem atingidas pautadas na evolucao da melhoria
do processo de ensino e aprendizagem dos estudantes.

Para tal estratégia o planejamento do tempo é fundamental, o que exige perfil
profissional, formacao técnica e disciplina, pois a gestdo do tempo é extremamente
complexa e relativa variando muito do perfil do profissional, dai a importancia deste
procedimento para que a atuacdo do gestor ndo se limite ao improviso, ao
amadorismo e ao ativismo politico tdo presente em nosso sistema educacional.

Sao grandes os esforcos do sistema de ensino para nao definir e delimitar
papéis e funcbes de profissionais da escola, em vez de se limitar a indicar suas

responsabilidades por resultados.

Segundo este novo paradigma, entende-se que 0s problemas séo
globais e complexos, em vista do que acdes locais e tdpicas, em
desconsideracdo ao conjunto de que fazem parte, sdo acdes
inconsequentes, no sentido de transformar a escola e mover sua
pratica social voltada para o desenvolvimento. Em decorréncia, a
qualidade da educacdo ndo poderia mais ser promovida pelo enfoque
administrativo, pelo qual se garantiriam recursos e se promoveriam
acles concentradas em determinados focos prioritarios e isolados, na
expectativa de que viessem a repercutir no conjunto. Portanto, tal
entendimento implicaria a realizacdo de acdes conjuntas, para as
gquais todos os participantes do contexto escolar deveriam concorrer
(LUCK, 1996, p 35).

Por meio destas analises mencionadas, um diretor de escola € um gestor da
dindmica social, que mobiliza os atores que irdo articular na diversidade para uma
construcéo consistente do ambiente educacional. A perspectiva do seu trabalho estara
norteada em um conjunto de eventos e atos de concepcao global, porém de forma
interativa e dinamica.

Tal postura ira possibilitar que se “pense grande e aja no pequeno’, isto €, que
em suas ac0des locais se pense o conjunto de toda a comunidade escolar e seu papel
educacional, com repercussdo no futuro, em acordo com visdo estratégica e com
amplas politicas educacionais (LUCK, 1998).

A partir desta problematizacdo emerge o conceito de gestdo escolar, que
ultrapassa o de administracdo escolar, por abranger uma série de concep¢des nao

abarcadas por este outro, podendo-se citar a democratizacdo do processo de
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construcéo social da escola e realizagéo de seu trabalho, mediante a organizagéo de
seu projeto politico-pedagogico, a tomada de decisdes de forma coletiva, a percepcéo
dos conflitos oriundos das relacbes de carater interpessoal da instituicdo, o
entendimento dessa instituicho como uma entidade viva e dinamica, demandando
uma atuacéo especial de lideranca e articulagéo, a compreensédo de que a mudanca
de processos educacionais envolve mudancas mais amplas relativas as relacbes
sociais praticadas na escola e nos sistemas de ensino (LUCK, 1998).

A autora aponta ainda, para o esfor¢co de alguns sistemas de ensino no
sentido de desenvolver nas escolas os conceitos de democratizacdo e autonomia,
procedimentos centralizadores que de forma contraditéria acabam por anular os
esfor¢cos concentrados para uma mudanca de paradigmas. Tais procedimentos sdo
comuns ao incentivar mudancas de cima para baixo, na hierarquia funcional, de modo
gue a mudanca pretendida é proposta para a escola, ndo sendo absorvida e praticada
por quem a propde.

O movimento de descentralizacdo em educacao € internacional (FISKE,
1996a, 1996b) e esta relacionado com o entendimento de que apenas com enfoque
da comunidade local €& possivel promover a gestdo da escola e do processo
educacional pelo qual é responsavel, tendo em vista que, sendo a escola uma
organizacao social e o processo educacional que promove altamente dinamico,
gualquer esforco centralizado e distante estaria fadado ao fracasso, como de fato,
tem-se verificado.

A descentralizacdo tem sido praticada tendo como pano de fundo ndo apenas
essa perspectiva de democratizacdo da sociedade, mas também a de promover
melhor gestdo de processos e recursos e, ainda, como condicdo de aliviar os
organismos centrais que se tornam sobrecarregados com o crescimento exponencial
do sistema educativo e a complexidade das situacdes geradas, que inviabilizam o
controle central (BARROSO, 1997).

Lick (1998) observa que alguns sistemas de ensino descentralizam
centralizando, isto é, dando um espaco com uma mao e, a0 mesmo tempo, tirando
outro espaco com outra. Pode-se concluir que o principio que adotam ndo € o da
democratizacdo, mas o de maior racionalidade no emprego de recursos e o de busca
de maior rapidez na solu¢do dos problemas.

Esta perspectiva ndo estabelece mudancas efetivas nas relagcbes entre

sistema e escola, escola e comunidade, dirigentes e professores, professores e
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alunos — mudancas estas que deveriam estar voltadas para o compartilhamento de
decisbes (FISKE, 1996a). Na realidade, o que se pretende é estabelecer um maior
controle sobre a escola, ao mesmo tempo sobrecarregando-a com uma maior carga
burocrética (financeiro-administrativo) com um maior teor de responsabilizagéo.

Em decorréncia de tal situagdo que, em muitos casos, pratica-se muito
mais a desconcentracdo, do que propriamente a descentralizacéo, isto
€, realiza-se a delegacédo regulamentada da autoridade, tutelada ainda
pelo poder central, mediante o estabelecimento de diretrizes e normas
centrais, controle na prestacdo de contas e a subordinacéo
administrativa das unidades escolares aos poderes centrais, em vez
de delegacdo de poderes de auto-gestdo e autodeterminacdo na
gestdo dos processos necessarios para a realizacdo das politicas
educacionais (Lick 1998).

Segundo Florestal e Cooper a préatica da desconcentracdo nao permite uma
efetiva redefinicdo funcional do aparelho de Estado, conforme indicado por Barroso
(1997), nem a delegacao de poderes de autogestédo e autodeterminagéo, na gestao
dos processos necessarios para realizacdo das politicas educacionais — estas,
determinadas no centro, mas mesmo assim, ouvindo a sociedade e com participacao

de seus varios segmentos.

(...) desconcentracdo é ato de conferir autoridade a um agente situado

em um nivel inferior na mesma hierarquia e localizado mais préximo
dos usuarios do servico, com o entendimento de que esses agentes
mantém-se sob o controle hierarquico do governo central (BARROSO,
1997, p. 32).

Parente e Luck (1999) apontam, para o caso praticado no Brasil, uma
desconcentracdo, em nome da descentralizacdo, apontada pelo processo de

autonomia escolar, no qual:

O deslocamento do processo decisorio, do centro do sistema, para 0s
niveis executivos mais préximos aos Sseus USUArios, ou seja, a
descentralizacdo do governo federal para as instancias subnacionais,
onde a Unido deixa de executar diretamente programas educacionais
e estabelece e reforca suas relagbes com os Estados e 0s municipios,
chegando até ao ambito da unidade escolar. Da mesma forma, os
sistemas estaduais vém adotando politica similar, ou seja, transferem
recursos e responsabilidades com a oferta de servigos educacionais,
tanto para 0 municipio, quanto diretamente para a escola (PARENTE;
LUCK, 1999, p. 13).

Avancando para o conceito de autonomia da escola, este esta relacionado

com tendéncias mundiais de globalizacdo e mudanca de paradigma que tém
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repercussoes significativas nas concepcdes de gestdo educacional e nas acdes dela
decorrentes. Descentralizacdo do poder, democratizacdo do ensino, instituicdo de
parcerias, flexibilizagdo de experiéncias, mobilizagdo social pela educagéo, sistema
de cooperativas, interdisciplinaridade na solucdo de problemas sdo estes alguns dos
conceitos relacionados com essa mudancga.

A luz da teoria de Liick (2000) por meio da presséo que setores da sociedade
realizam sobre a escola por algum tipo de mudanca cria a necessidade de autonomia,
para que responda com eficacia e rapidamente as necessidades locais e da
sociedade globalizada, em vista do que aqueles responsaveis pelas acdes devem
tomar decisbes ageis, de modo que as mudancas ocorram no momento oportuno,
para que o momento de transformacdo e da realizacdo de objetivos nao seja
aproveitado.

Estabelece-se, neste documento, que autonomia, no contexto da educacéo,
consiste na ampliagcdo do espaco de deciséo, voltada para o fortalecimento da escola
como organizagdo social comprometida reciprocamente com a sociedade, tendo
como objetivo a melhoria da qualidade do processo de ensino e aprendizagem dos
educandos.

Uma gestdo participativa tem na autonomia uma de suas principais
carateristicas que se expressa por meio de uma gestdo competente com
responsabilidade social de promover a formacéao de jovens adequada as demandas
de uma sociedade democratica em desenvolvimento, mediante aprendizagens
significativas.

A autonomia na gestdo sO encontra sentido ao enfrentar desafios alcancando
os resultados esperados pautados previamente em um planejamento estratégico.

Trata-se de um conceito continuo que se realiza dinamicamente, conforme o0s

anseios da comunidade local, paradoxalmente com a determinacgéo externa.

A autonomia ndo se resume, portanto, a questao financeira, nem é
mais significativa nessa dimensao, e sim na politica, isto é, no que se
refere a capacidade de tomar decisdes compartilhadas e
comprometidas e usar o talento e a competéncia coletivamente
organizada e articulada, para a resolugdo dos problemas e desafios
educacionais, assumindo a responsabilidade pelos resultados dessas
acOes, vale dizer, apropriando-se de seu significado e de sua autoria.
Portanto, a descentralizacdo ¢ um meio e ndo um fim, na construgdo
da autonomia, assim como esta é, também, um meio para a formagéo
democratica dos alunos (LUCK, 1999, p. 21).



58

Por meio desta analise a autora defende que tal posicionamento é sustentado
pela compreensdo de que todos os problemas relacionados com a educacdo sao
problemas da coletividade, ndo sao problemas exclusivamente de governo. Em
consequéncia, as solugbes para eles devem ser buscadas em conjunto, levando em
conta a reflexdo coletiva sobre a realidade e a necessidade de negociacdo e o
convencimento local para sua efetivacdo, o que sO pode ser praticado mediante o
espaco de autonomia.

Aprofundando na temética da gestdo escolar participativa, Demo (2009)
atesta que tal estratégia € a capacidade de a sociedade conseguir expressar suas
necessidades de forma organizada, através dos varios niveis possiveis de
organizacdo. A partir deste viés, a sociedade conquistou espacos legitimos de
participagdo, ndo como um favor politico ou concessao, mas através de conquista
continua.

a participacdo nao pode ser entendida como dadiva, porque ndo seria
produto da conquista, nem realizaria o fendbmeno fundamental da
autopromocao; seria de todos os modos de uma participacao tutelada
e vigente na medida das boas gracas do doador, que delimita o
espaco permitido. Nao pode ser entendida como concessao, porque
nao é fendbmeno residual ou secundario da politica social, mas um dos
seus eixos fundamentais; seria apenas um expediente para obnubilar
0 carater da conquista, ou de esconder, no lado dos dominantes, a
necessidade de ceder. Ndo pode ser entendida como algo
preexistente, porque o espaco de participagdo ndo cai do céu por
descuido, nem é o passo primeiro (DEMO, 2009, p 18).

A questdo da participacdo resultou de processos historicos que tiveram
expressdo na promulgacédo da Constituicdo Federal de 1988, na qual, em seu texto,
prevé instrumentos de democratizacdo da gestdo do Estado tanto na esfera dos
direitos individuais, quanto dos direitos sociais no qual se insere o direito a educacao
de qualidade para todos.

Porém, um desafio maior que o da representacdo é o da qualificacdo politica
dessa participacao, entendida aqui como a capacidade humana de constituir-se como
sujeito relativamente e participar ativamente na democracia. Entende-se como um
processo de constru¢cdo de uma cidadania norteada na perspectiva individual e
coletiva associando a igualdade e a diferenca (igualitarismo) (DEMO, 2006).

A partir desta discussdo, passa a ser plausivel uma pratica de gestdo da
educacdo onde o acesso seja liberado aos espacos deliberativos no sentido de

remodelar o poder de decisdo juntamente com as comunidades escolares com todos
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0os agentes envolvidos de forma ativa consolidando decisbes democraticas que
constituem préticas sociais que influenciam na definicdo de politicas educacionais de

interesse social e no crescimento do individuo como pessoa humana.

Cabe lembrar aqui que tomada de decisdo, antes e acima de tudo,
corresponde ao estabelecimento de um firme e resoluto compromisso de a¢ao, sem o
gual o que se necessita e se espera, ndo se converte em realidade; ndo €, portanto,
uma formalizacao de intengdes ou de expectativas.

Para a pratica da autonomia escolar, alguns mecanismos sdo explicitados:
existéncia de estrutura de gestédo colegiada, que garante a gestdo compartilhada; a
eleicdo de diretores e a acdo em torno de um projeto politico-pedagdgico (LUCK,
1999).

Quanto a estrutura de gestdo colegiada, o préprio Ministério da Educacao -
MEC, orientou a organizacdo dessas estruturas, com 0 objetivo de sistematizar e
ordenar a formacdo desses mecanismos de gestdo, denominando-0os genericamente
como Unidade Executora, cuja responsabilidade precipua seria a de receber, executar
e gerir recursos financeiros da unidade escolar.

Como um conceito complexo, a autonomia demanda, conforme anteriormente
indicado, um conjunto de fatores concomitantes para que seja caracterizada como um
movimento dirigido para a tomada de decisédo e assuncao de responsabilidades pela
escola e sua comunidade. Por conseguinte, esforcos no sentido de realizar um
aspecto e ndo outro deixam de caracterizar um movimento dirigido a construcédo da
autonomia escolar.

Lick aponta exemplos cotidianos da gestdo escolar que contribuem para a

desconstrucdo da autonomia, quando sao considerados isoladamente:

+ atransferéncia de responsabilidade do sistema de ensino
para a escola, o que corresponderia a desresponsabilizagdo do
sistema quanto aos destinos da escola e suas condi¢des de atuacgéo;

* a pulverizacdo do sistema de ensino, pela crescente
diferenciacdo entre as escolas, em decorréncia de sua acéo
autbnoma, o que inviabilizaria a unidade do sistema e, portanto, o
principio de equidade, que o sistema deve promover,

* atransferéncia de recursos financeiros e cobranca de sua
aplicacdo, sem transformacédo das relacdes de poder e criagdo de
praticas participativas bidirecionais;
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* aeleicdo de diretores, sem comprometimento coletivo da
comunidade escolar com a implementagcdo de um projeto politico
pedagdgico;

« o0 aligeiramento, diluicho e enfraquecimento das
responsabilidades e papel do Estado na educacdo, em vez de sua
redefinicdo e fortalecimento (LUCK, 2000, p. 24).

Com base na obra de Lick sobre a autonomia da escola e a gestéo,
ressaltam-se algumas caracteristicas mais relevantes na constru¢cdo de uma efetiva
autonomia escolar, em que estas irdo ocorrendo com desdobramento de outras, de
forma processual e conjunta.

Tais procedimentos contribuem de forma direta para uma maior
potencializacdo do tempo na gestéo, tendo em vista o maior poder de decisdo que a
escola passa a possuir.

Dentre elas destacam-se: a ampliagcdo das bases do processo decisorio; a
responsabilizacdo; a interdependéncia entre a instituicdo e o Orgdo central;
transparéncia; construcao da cidadania e a gestdao democratica e participativa.

Em relacdo a formacdo inicial, em nivel superior, de gestores escolares
esteve, desde a reforma do curso de Pedagogia, afeta esse ambito de formacao,
mediante a oferta da habilitacdo em Administracao Escolar.

O MEC propunha, na década de 1970, que todos os cargos de diretor de
escola viessem a ser ocupados por profissionais formados neste curso. No entanto,
com a abertura politica na década de 1980 e a introducéo da pratica de eleicao para
esse cargo, diminuiu acentuadamente a procura desses cursos que, por falta de
alunos, tornaram-se inviaveis. Houve, no entanto, um movimento no sentido de ofertar
cursos de especializacdo em gestdo educacional, muito procurados por profissionais
ja no exercicio dessas fung¢des, porém, com um numero relativamente pequeno de
vagas.

No contexto das instituicdes de ensino superior, portanto, 0 que se observa é
uma oferta insuficiente de oportunidades para a formacado inicial de gestores
escolares.

E, portanto, responsabilidade dos sistemas educacionais a tarefa e a
responsabilidade de promover, organizar e até mesmo, como acontece em muitos
casos, realizar cursos de capacitacédo para a preparacao de diretores escolares.

Essa responsabilidade se torna mais nitida, a medida que se evidencia a

necessidade de formacdo continua, complementarmente a formacédo inicial, como
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condicao para acentuar o processo de profissionalizacdo de gestores, de modo que
enfrentem os novos desafios a que estédo sujeitas as escolas e os sistemas de ensino
(MACHADO, 1999).

A luz da teoria de Liick (2000) é evidente que nenhum sistema de ensino,
nenhuma escola pode ser melhor que a habilidade de seus dirigentes. Ou seja, a
autora destaca o papel principal da qualificacdo e perfil do gestor na sua pratica de
lideranca frente aos desafios presentes no cotidiano da gestdo escolar. De pouco
adiantam a melhoria do curriculo formal, a introducdo de métodos e técnicas
inovadores, por exemplo, se estes néo estiverem acompanhados de um esforgo de
capacitacdo dos dirigentes nesses processos. Essa capacitacao, alids, constitui-se um
processo aberto, de formacéo continuada e permanente.

Lick destaca ainda que ndo se pode esperar mais que os dirigentes
escolares aprendam em servico, pelo ensaio e erro de procedimentos essenciais em
uma gestado escolar como: sobre como resolver conflitos e atuar convenientemente
em situacdes de tensdo, como desenvolver trabalho em equipe, como monitorar
resultados, como planejar e implementar o projeto politico pedagogico da escola,
como promover a integracdo escola-comunidade, como criar novas estratégias de
gestdo, como realizar negociacdes, como mobilizar e manter mobilizados atores na
realizacdo das acfes educacionais, como manter um processo de comunicacéo e
didlogo abertos, como estabelecer unidade na diversidade, como planejar e coordenar
reunides eficazes, como articular interesses diferentes.

A auséncia de eficacia dessas acdes compromete de forma grave a gestéo
em termos individual, sistémico e social. A responsabilidade educacional exige acima
de tudo uma postura pautada em profissionalismo.

Tal qual postula Carnoy (2009), é de extrema importancia para o sistema
educacional a formacdo ndo apenas de gestores escolares, mas de lideres
pedagodgicos que sejam capazes de contribuir com o corpo docente na construcao de
estratégias mais eficazes de ensino e aprendizagem.

Formar uma nova geracdo de gestores educacionais como lideres
pedagdgicos nao é simples. Requer um investimento consideravel em
cursos de gestdo para diretores escolares (ou supervisores externos),
precedidos por uma redefinicdo do papel dos diretores como lideres
pedagdgicos, com habilidade para avaliar o desempenho dos alunos e
a pratica docente. Os lideres pedagdgicos 0s gestores externos
também devem ser bons gestores de recursos humanos a ter
habilidades de comunicacdo para ajudar seu corpo docente a adotar
técnicas mais eficazes (CARNOY, 2009, p. 209).
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O trabalho de gestdo escolar exige, pois, o exercicio de mdultiplas
competéncias especificas e dos mais variados matizes. Considerando-se, de um lado,
essa multiplicidade de competéncias, e de outro, a dinamica constante das situagoes,
gue impde novos desdobramentos e novos desafios ao gestor, ndo se pode deixar de
considerar como fundamental para a formacgéo de gestores, um processo de formacao
continuada, em servico, além de programas especificos e concentrados, como é o
caso da formagcdo em cursos de pedagogia e em cursos de pos-graduacdo, assim
como os frequentes cursos de extensao oferecidos e/ou patrocinados pelos sistemas
de ensino.

Ao se pensar nas pressOes e tensdes cotidianas pelas quais um diretor
escolar passa, fica claro que, sem competéncias especificas, de acordo com um
modelo de gestdo que articule todas as demandas, o diretor age conforme as
pressbes, podendo ser dominado por elas, ao invés de agir sobre elas para fazer

avancar, com unidade, a organizacao escolar.
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2.3 A potencializagcédo do tempo de gestéo.

Muitas situacdes diferentes surgem inesperadamente no ambiente de trabalho
e vao exigir do gestor certa versatilidade. Além dos valores impregnados na
personalidade do gestor, resultantes de sua experiéncia de vida, o aprendizado
adquirido vai leva-lo as novas exigéncias e competéncias da funcdo. Pressupde-se
gue este aprendizado levara a um aperfeicoamento das competéncias de lideranca
gue servira de base para a visao sistémica e pensamento estratégico, considerados
elementos essenciais que definirdo o estilo de trabalho deste gestor.

O modelo de gestao apresentado por Mintzberg (2010) ocorre em trés planos:
das informacgbes, das pessoas e da acdo. Na adaptacdo desse modelo dentro do
ambiente escolar, no plano das informacdes, o papel informacional é requisitado
(monitor, disseminador e porta-voz). Esta fungéo informacional deve ser eficiente, uma
vez que o gestor da unidade escolar é a referéncia para a divulgacéo de informacdes
oficiais que interferem diretamente na vida do publico interno e externo (professores,
alunos, administrativos e comunidade). E claro que compartilhar as informacées antes
de tomar qualquer decisao € uma das caracteristicas da gestdo compartilhada.

Em suas reflexdes sobre o tema, Mintizberg ressalta que:

Ainda que as informacg8es sigam uma linha hierarquica, o gestor pode
abrir espaco para sugestbes e novas ideias, alias, é sempre bom
lembrar que “duas cabecas pensam mais do que uma”. Varias ideias
podem surgir que, em algum momento, ndo eram percebidas pelo
Gestor. E neste ponto que percebemos a mudanca de cultura onde, o
gestor, ao invés de viver “trancado” no seu gabinete, passa a interagir
com seus subordinados a fim de estabelecer um didlogo onde possa
transmitir (disseminar) informagbes para o desenvolvimento do
trabalho, mesmo de forma nao-oficial, fugindo do protocolo de
reunides, (MINTIZBEG, 2010, p 63).

As acles, atividades, responsabilidades do gestor escolar contribuem para
uma concepcdo de gestor que estabelece uma escala de prioridades, em que o
desperdicio, o improviso e 0 amadorismo ndo tenham vez. Desta forma potencializa-
se a qualidade e a exceléncia frente a gestdo do tempo da gestdo pautada no
planejamento e no profissionalismo.

A administracdo do tempo é uma ferramenta gerencial, que tanto pode ser

utilizada nas instituicdes quanto na vida do diretor escolar, permitindo a organizacao
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de metas e estratégias junto a equipe pedagdgica, administrativa e financeira da
instituicdo ocasionando assim maior potencializacdo e eficacia da gestao frente aos
desafios na busca de melhoria no processo de ensino e aprendizagem de seus
educandos.

Primeiramente, Mintzberg se refere a gestdo como vocacdo e nao
especificamente a liderangca como vocacgao. Isso porque para este autor a lideranca é
apenas um dos papéis de gestdo. Para ele, a gestdo exige muitas outras
competéncias para além da lideranga. O texto “A Dindmica do Trabalho de Gestdo”
apresenta as criticas que Mintzberg faz a valorizacdo excessiva da lideranca. Ele
defende que o trabalho de gestdo exige o desempenho de 8 papéis: estruturacéo,
programacao, comunicacao, controle, lideranca, articulacdo, acao e negociacgao.

Exatamente por isso, ndo se pode acreditar que um bom lider sera um bom
gestor. Ao contrario, pode-se afirmar que um bom gestor deve ser também um bom
lider, dentre outras coisas.

Quando Mintzberg afirma que o trabalho de gestdo € uma vocacao, ele néo
esta se referindo a ideia classica de vocacao, vista como um conjunto de aptidées e
habilidades que orientam a escolha de uma profissdo. Para ele a ideia de vocacéo
refere-se muito mais a disposi¢cdo, vontade e paixdo que os individuos tém para
realizarem determinados objetivos de vida e, no caso da gestéo, de carreira.

Nesse sentido, podemos entender melhor a diferenciacdo que o autor faz
entre profissdo e vocacao no caso do trabalho de gestdo. Nao € uma profissdo porque
nao existe um curso superior que ensine alguém a ser um gestor. Nem mesmo o
curso de administracédo que, na verdade, forma/prepara profissionais especialistas em
alguma éarea especifica como administracdo financeira, administracdo de recursos
humanos e assim por diante.

Voltando a questdo da vocacgao, Mintzberg explica que o trabalho de gestédo é
complexo e altamente dindmico. Em geral, os gestores tém dificuldade de administrar
o0 tempo, de planejar o trabalho, ndo conseguem realizar tudo o que gostariam e
passam parte desse tempo “apagando incéndios”. Nem todo mundo tem perfil para
enfrentar esse ritmo frenético, exigido pela gestao.

Nesse sentido, Mintzberg entende que a gestédo é vocacao: € para as pessoas
gue gostam desse trabalho, que tem paixao por essa dinamica. Isso ajuda a explicar,
por exemplo, o0 que acontece com determinados gestores: reclamam do trabalho,

reclamam gue ndo tém tempo para nada mais, reclamam das responsabilidades etc.,
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mas nao conseguem pensar em mudar de vida e de trabalho. Ao serem perguntados
sobre as razdes de ndao quererem mudar, eles respondem algo como: “nédo sei fazer
outra coisa” ou “eu adoro o que fago”.

Mintzberg (2010) chama a atencdo para o fato de que a pratica é parte
importante para o aprendizado de todo e qualquer gestor. Significa dizer que o
verdadeiro aprendizado em gestdo s6 pode acontecer a partir do momento que as
pessoas passam a ocupar um cargo de gestdo, passam a atuar como gestores. SO
entdo, o conhecimento formal torna-se uma base importante para a pratica, pois
passa a fazer sentido ao ser aplicado na realidade de cada gestor.

O autor ainda ilumina a questdo da gestdo ao esclarecer que esta se insere
em um triangulo composto por arte, habilidade préatica e ciéncia. Segundo o autor, a
ciéncia refere-se ao conhecimento formal e explicito adquirido pelos gestores em sua
formacéo inicial e/ou continuada, portanto, proporciona a analise sistematica do
conhecimento, criando a ordem.

No que se refere a habilidade pratica, esta promove a conexao da ciéncia
com a experiéncia adquirida no exercicio da funcdo de gestdo, promovendo as
conexdes necessarias para este exercicio. Quanto a arte, esta decorre da ciéncia e da
pratica, na medida em que a capacidade do gestor, por meio do conhecimento formal
e na habilidade pratica, possibilita a criatividade, a inovacao e a integracao.

A partir disso, a gestdo escolar tem uma dinamica propria que apresenta
caracteristicas gerais e especificas. Portanto, um gestor escolar ndo é construido de
forma rigida em um curso, mas sim na composicdo destes trés componentes
formadores, sendo eles: o conhecimento formal, a habilidade pratica e a arte.

Neste sentido, segundo Mintzberg (2010), o trabalho de gestdo acontece em
guatro dimensdes, sendo a primeira dimensao, centro do modelo, é o proprio gestor
com seu perfil pessoal e profissional.

A segunda dimenséo diz respeito a propria unidade na qual este gestor atua,
sendo a escola, o sistema de educacao; a terceira e quarta dimensdes referem-se ao
gue esta fora da unidade, ou seja, a rede de ensino e as varias instancias que a
compbe além do mundo exterior a comunidade onde a escola esta inserida, as
diretrizes politicas do 6rgdo central que acabam por influenciar a instituicdo de ensino
e consequentemente toda a pratica de gestdo do tempo do diretor escolar.

Para desenvolver este modelo, o autor apresenta trés planos distintos

ambientados no ambiente empresarial, como estratégia de desenvolvimento deste
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modelo; porém este pode ser valido na abordagem da gestdo do tempo no ambiente
escolar. O primeiro é o plano das informac¢@es seguido pelo plano das pessoas e na
fase final o plano da agéo.

Em relacdo as informacgdes, os gestores comunicam em todas as direcfes e
atuam de forma mais enfatica dentro da empresa, j& no plano das pessoas esses
gestores lideram no ambiente interior e fazem conexdes com o mundo exterior e,
finalmente, no plano da agcdo os gestores executam no ambiente e negociam fora
(MINTZBERG, 2010).

Portanto, em cada uma destas diferentes perspectivas citadas, o gestor
desempenha diferentes papéis. No plano da informacédo, o gestor assume o papel de
porta voz, monitor e disseminador; ja no plano das pessoas, assume o papel de lider,
de responsavel pela instituicdo e de contato; e, finalmente, no plano da acdo, assume
papeéis decisorios de empreendedor, solucionador de conflitos, alocador de recursos e
negociador (MINTZBERG, 2010).

Um gestor norteado por estratégias de monitoramento, a partir das quais a
gestdo verifica a eficacia das acdes e processos, promovendo as devidas
intervencdes, ira incidir diretamente nos resultados obtidos nas avaliacbes. Sabe-se,
porém, que nem toda acéao eficiente, realizada de acordo com o planejado, com bom
uso do tempo e de recursos, promove resultados efetivos da educacéo.

Segundo Lick (2009), o diretor escolar € o lider, mentor, coordenador e
orientador principal da vida da escola e todo o seu trabalho educacional. As suas
atribuicbes ndo devem ser delegadas a outros membros da coordenacdo escolar,
hierarquicamente inferiores a ele. Esta gestdo deve ser pautada no compartilhamento
de responsabilidades entre todos 0os membros da equipe da gestéo escolar.

Uma importante reflexdo de Lick (2009), que muito se reflete na pratica das
gestdes escolares, é 0 seu posicionamento contra a divisdo de trabalho nas escolas,
como muitas vezes ocorre, delimitando-se para o diretor a responsabilidade
administrativa e para a equipe técnico-pedagdgica a responsabilidade pedagoégica. O
entendimento € que esses profissionais sdo cogestores em uma lideranca pedagoégica
exercida pelo diretor. Ao diretor compete zelar pela escola como um todo, tendo como
foco de sua atuacdo em todas as acdes e em todos os momentos a aprendizagem e
formacé&o dos alunos.

Um aspecto relevante na forma de gerenciar o tempo do gestor escolar € a

formacéo destes profissionais. Tal formacéao, inicialmente, esteve limitada aos cursos
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de nivel superior de pedagogia, mediante a oferta da habilitacdo em Administracao
Escolar. O MEC propunha, na década de 1970, que todos os cargos de diretor de
escola viessem a ser ocupados por profissionais formados neste curso.

A partir do processo de redemocratizagao brasileira no anos oitenta houve, no
entanto, um movimento no sentido de ofertar cursos de especializacdo em gestao
educacional, muito procurado por profissionais que jA se encontravam em pleno
exercicio destas fun¢bes, porém, com um namero relativamente pequeno de vagas.

Machado (1999) aponta que no contexto das instituicbes de ensino superior,
portanto, o que se observa € uma oferta insuficiente de oportunidades para a
formacdo inicial de gestores escolares.

Recaem, portanto, sobre os sistemas de ensino a tarefa e a responsabilidade
de promover, organizar e, até mesmo, como acontece em muitos casos, realizar
cursos de capacitacdo para a preparacao de diretores escolares (MACHADO, 1999).

Essa responsabilidade se torna latente quando se evidencia a necessidade de
formacéo continua, complementarmente a formacéao inicial (MACHADO, 1999), como
condicdo para acentuar o processo de profissionalizacdo de gestores, de modo que
enfrentem os novos desafios a que estéo sujeitas as escolas e os sistemas de ensino.

Machado (1999) afirma ainda que de pouco adianta a melhoria do curriculo
formal, a introducdo de métodos e técnicas inovadores, por exemplo, caso estes ndo
estejam acompanhados de um esforco de capacitagdo dos dirigentes nesses
processos. A capacitacdo pode ser compreendida como um processo aberto, de

formacé&o continuada e permanente.

N&o se pode esperar mais que os dirigentes escolares aprendam em
servi¢o, pelo ensaio e erro, sobre como resolver conflitos e atuar
convenientemente em situacdes de tensdo, como desenvolve trabalho
em equipe, como monitorar resultados, como planejar e implementar o
projeto politico pedagégico da escola, como promover a integragédo
escola comunidade, como criar novas alternativas de gestdo, como
realizar negociacdes, como mobilizar e manter mobilizados atores na
realizacdo das acOes educacionais como manter um processo de
comunicacdo e didlogo abertos, como estabelecer unidade na
diversidade, como planejar e coordenar reunides eficazes, como
articular interesses diferentes, etc. Os resultados da ineficacia dessa
acdo sdo tao sérios em termos individuais, organizacionais e sociais,
que nao se pode continuar com essa pratica. A responsabilidade
educacional exige profissionalismo (LUCK, 2009, p. 25).
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Tendo em vista que € latente a multiplicidade de competéncias que envolvem
a gestao escolar e, por outro lado, a dindmica constante das situagdes, que impdem
novos desdobramentos e novos desafios ao gestor, ndo se pode deixar de considerar
como fundamental para a formacao de gestores um processo de formagéo continuada
em servico, além de programas especificos e concentrados, como é 0 caso da
formacdo em cursos de Pedagogia e em cursos de pos-graduacao, assim como 0S
frequentes cursos de extensdo oferecidos e/ou patrocinados pelos sistemas de
ensino.

Tal formacgéo é mais eficaz quando antecede o inicio da gestéo a fim de que o
improviso do dia a dia ceda lugar a uma gestdo norteada por uma conducao do
processo com maior viés técnico profissional, principalmente no planejamento das
acOes otimizando o tempo frente a gestao da escola.

Sobre o planejamento na gestdo escolar, Lick (2009) aponta importantes
competéncias de planejamento e organizacao do trabalho na gestdo escolar a serem
desenvolvidas pelo diretor a frente de uma instituicdo de ensino, dentre elas ressalta-
se:

. Implantar na escola o habito de se planejar as acdes de gestao,
organizacao e orientacdo das acdes em todas as areas e segmentos escolares, a fim
de se almejar o efetivo planejamento;

. Discussdo dos planos de acdo segundo os principios e normas do
planejamento;

. Estar a frente da elaboracao de forma participativa;

. Elaboracdo do Plano de Desenvolvimento da Escola e o seu Projeto
Politico-Pedagdgico em consonancia com as finalidades da educacéo, da realidade
social e das necessidades educacionais dos alunos;

. Orientar na elaboracéo de planos de ensino e de aula pelos professores,
a serem utilizados como instrumento orientador do processo ensino-aprendizagem,
segundo as proposicdes legais de educacdo e o Projeto Politico-Pedagdgico da
escola;

. Definicdo da visdo, missao e valores da instituicdo em conjunto com o0s
participantes da comunidade escolar e a sua conducao a planos de acdo da escola;

. Promover o alinhamento entre o Projeto Politico-Pedagdgico, Plano de
Desenvolvimento da Escola e o Regimento Escolar de maneira que se tronem

presentes nas ac¢des educacionais;
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. Reforcar e orientar a pratica de planejamento em diversos niveis e
ambitos de agao como instrumento de orientagcdo do trabalho cotidiano, de modo a
dar-lhe unidade, organizacao, integracéo e operacionalidade.(LUCK, 2009, P.31).

A autora destaca que a acdo do gestor escolar sera tdo ampla ou limitada na
propor¢cdo de sua concepcdo sobre a educacdo, sobre a complexidade da gestao
escolar a sobre a sua desenvoltura como lider a frente de sua equipe.

Entretanto, essa concepc¢ao, por mais consistente, coerente e ampla que seja,
pouco significado terAd caso ndo seja colocada em pratica mediante uma acgéo
sistematica de sentido global, organizada, seguramente direcionada e
adequadamente especificada em seus aspectos operacionais sob um sistema eficaz
de planejamento das a¢des educacionais em suas diversas frentes de trabalho.

Isso porque sem planejamento, que organize e dé sentido e unidade
ao trabalho, as acbes tendem a ser improvisadas, aleatdrias,
espontaneas, imediatistas e notadamente orientadas pelo ensaio e
erro, condi¢cdes que tantos prejuizos causam educacdo. Sem planejar,
trabalha-se, mas sem direcéo clara e sem consisténcia entre as acoes.
Da-se aula, mas ndo se promove aprendizagens efetivas; realizam-se
reunides, mas nado se promove convergéncia de propdsitos em torno
das questdes debatidas; realiza-se avaliacbes, mas seus resultados
nao sao utilizados para melhorar os processos educacionais; enfrenta-
se 0s problemas, mas de forma inconsistente, reativa e sem visédo de
conjunto, pela falta de andlise objetiva da sua expressdo e da
organizacdo das condigdes para supera-las (LUCK, 2009, p.32).

Ressalta-se aqui o viés normativo de Lick a respeito da relevancia da pratica
do planejamento, porém ha de se ressaltar que tal pratica ndo pode ser considerada
como a Unica alternativa ou manual normativo para se obter sucesso a frente da
gestao escolar ou na pratica docente em sala de aula.

A criatividade do gestor, o empreendedorismo e até algumas acbes de
improviso podem se refletir em acBes de sucesso na gestdo se estiverem aliadas a
uma constante postura de auto-avaliacdo das acfes, em conjunto com a equipe de
coordenacdo. Uma postura equilibrada na gestéo, pela qual se tenham condicfes de
ousar frente aos desafios sem ficar engessado a um planejamento inicialmente
trabalhado que ndo condiz com a realidade tdo complexa e intensa no cotidiano

escolar.
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Gongalves (2003) destaca que de nada adiantaria o dominio dos fundamentos
e das técnicas de planejamento se estes ndo estivessem destinados a nortear as
politicas de intervencé@o nos mais diversos campos de agdo humana.

Portanto, € preciso entender o planejamento como fundamental para garantir
gue o0s objetivos propostos sejam alcancados, ao todo ou em parte, conforme a
execucao das acoes efetivamente planejadas.

Conforme Vasconcelos (2011), analisar a realidade particular de cada escola,
torna-se uma tarefa fundamental no processo de planejamento, pois "problemas”
semelhantes ndo sdo necessariamente identificaveis, ou seja, 0 mesmo "problema"
deve ser pensado de forma diferente, em distintas realidades escolares.

Claramente, o processo de planejamento é composto por algumas fases e,
mesmo o planejamento participativo, instrumento da gestdo democratica, possui estes
momentos, em que € possivel analisar o andamento das a¢des propostas.

Vasconcelos (2011) coloca quatro fases distintas e ininterruptas: planejar,
preparar, acompanhar e revisar.

Inicialmente, é preciso planejar o que efetivamente se deseja fazer, elencando
0s pontos a serem transformados e o que deve ser feito para que tais mudancas
acontecam. A seguir, € preciso preparar 0s materiais, 0s recursos e os individuos que
estardo ligados diretamente neste processo. O acompanhamento significa
acompanhar in loco como o processo estd se desencadeando, para poder propor
mudancas futuras, caso haja necessidade.

No momento do planejamento escolar, as orientacdes obtidas pelos
gestores nas reunides gerais da rede sdo essenciais e devem ser
compartilhadas com a equipe, além de outras questdes como a grade
de horéarios das disciplinas, a divisdo das turmas e o calendario de
atividades do ano (MONTEIRO, 2009, p. 3).

Na pratica da gestdo escolar, sdo realizados encontros referentes aos
trabalhos internos da propria escola, com seus colaboradores, além de reunides e
encontros no ambito da rede municipal na qual a escola esta inserida, sendo possivel
o compartilhamento de experiéncias e a proposicdo de solucdes para determinados
assuntos problematicos.

Couto (2007) aponta que o planejamento educacional torna-se extremamente
relevante, tendo em vista as finalidades da educacao; que é o instrumento basico
para que todo o processo educativo desenvolva sua parte pratica, integrando todos os

recursos e norteando toda acéo educativa. Diagnosticar a realidade é identificar quais
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as acdes a serem implementadas para o aprimoramento da gestdao e
consequentemente da qualidade de ensino e a democratiza¢ao do saber.

Neste sentido, o planejamento participativo encontra a sua relevancia no
contexto educacional. Trata-se da integracdo das necessidades apontadas por todos
0s participantes deste processo de gestao: professores, gestores, diretores, alunos e
demais funcionarios da instituicdo de ensino.

O Planejamento Participativo consagra a necessidade de um projeto
politico, mostra como estrutura-lo e como organizar um processo
técnico que lhe seja coerente, além de estabelecer a participacao
como elemento chave de uso do poder em todos o0s graus,
organizando instrumentos para realiza-la (GANDIN, 2004, p.15).

A partir da andlise de Gandin (2004) nota-se, portanto, a importancia da
integracdo dos instrumentos, na medida em que o Planejamento Participativo esta
ligado ao Projeto Politico Pedagodgico. Significa dizer que as acfes a serem
planejadas e executadas devem ser coerentes entre si, além de serem coerentes com
a realidade social, conforme colocado anteriormente.

Conforme Oliveira (2010), o planejamento participativo visa, principalmente, a
estabelecer prioridades para todos os envolvidos no processo educacional e nada
mais é que um ato de cidadania, visto que este processo possibilita a definicdo do tipo
de educacéao desejada pela instituicao escolar.

A partir da reflexdo dos tedricos mencionados no presente trabalho, se torna
mais nitida a necessidade da pratica continua do planejamento estratégico na gestéao,
guando se almeja um uso mais eficaz do tempo.

A potencializacdo do tempo das acdes do gestor junto a sua equipe de
coordenacao, corpo docente, alunos e comunidade tende a ser maior a medida que
esta gestdo estiver pautada em um planejamento participativo e constante com um
processo de avaliacdo pautado na realidade da gestdo inserido nos problemas e
desafios do cotidiano escolar.

Ressalta-se o impacto que a demanda externa da SMED, GERED-N, além
das diretrizes politicas do municipio na qual a gestdo esta inserida, pode vir a
influenciar nesta gestdo, o que sera oportunamente discutido neste trabalho na
analise dos resultados obtidos com os instrumentos de pesquisa.

No ambito do viés pedagdgico da gestdo escolar, na proxima sessdo serao
feitos alguns apontamentos sobre a atividade fim da gestdo de uma instituicdo de

ensino antenada com o processo de ensino e aprendizagem: a gestdo pedagogica.
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2.4 O foco na gestdo pedagogica

Quando formam abordadas as diversas atividades de uma escola com a
contribuicdo de Libaneo, ressaltou-se a distingdo entre as atividades meio
(administrativo e financeiro) e as atividades fim (questdes pedagdgicas) de uma
instituicdo de ensino. Luck (2009) também destaca esta questdo e ressalta no prisma
pedagdgico que a estas questdes se realizam na medida em que todos e cada um
dos profissionais que atuam na escola entendam e assumam esse papel como seu.

Lick (2000) ainda ressalta que uma escola € uma organizacdo social esse
processo de extrema complexidade demanda uma gestdo especifica que envolve a
articulacdo entre concepcgles, estratégias, métodos e conteddos, assim como
demanda esforcos, recursos e acbOes, com foco nos resultados almejados. Tal
estratégia de articulacdo representa a gestao pedagogica.

A autora defende que a responsabilidade pela sua efetividade permanece
sempre com o diretor escolar, cabendo-lhe a lideranca, coordenacéo, orientacéo,
planejamento, acompanhamento e avaliagdo do trabalho pedagogico exercidos pelos
professores e praticados na escola como um todo.

Aspectos do processo pedagdgico como a contextualizagdo de seus
conteudos em relacdo a realidade, os métodos de sua efetivacdo, a utilizacdo de
tecnologias, a sua integracdo em um curriculo coeso sdo algumas das
responsabilidades da gestdo pedagogica assumidas pelo gestor escolar. A
diversidade dos aspectos a serem observados pelo diretor em relagdo a promocéo da
aprendizagem e formacédo dos alunos sdo mudltiplos, sendo aqui destacados alguns
deles.

Quanto ao papel central da demanda pedagdgica na gestdo escolar destaca-

se que:

A gestdo pedagdgica é de todas as dimensdes da gestdo escolar, a
mais importante, pois estd mais diretamente envolvida com o foco da
escola que € o de promover aprendizagem e formacdo dos alunos,
conforme apontado anteriormente. Constitui-se como a dimensao para
a qual todas as demais convergem, uma vez que esta se refere ao
foco principal do ensino que é a atuagéo sistemética e intencional de
promover a formacédo e a aprendizagem dos alunos, como condig&o
para que desenvolvam as competéncias sociais e pessoais
necessdrias para sua insercao proveitosa na sociedade e no mundo
do trabalho, numa relagdo de beneficio reciproco. Também para que
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se realizem como seres humanos e tenham qualidade de vida. (LUCK,
2009, p. 95).

O CONSED - Conselho Nacional de Secretarios de Educacao, através do
Programa de Capacitacdo de Gestores Escolares - PROGESTAO, representa a
centralidade da gestdo pedagdgica ao estudar o projeto pedagogico, incluindo outras
dimensdes no processo, conforme a Figura 03 a seguir. Nesta figura, fica claro o
destague na questdo pedagogica como subsidiaria a dimensao financeira, a dimensao
administrativa e & dimensao juridica.

A figura 3 apresenta as dimensbes de gestdo com foco no projeto

pedagdgico.
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Figura 3: Dimensdes da gestdo com foco no projeto politico pedagdgico.

Fonte: Marcal e Sousa. PROGESTAO: como promover a construgéo coletiva do projeto
pedagdgico da escola? Brasilia, 2001.

Na perspectiva da autora o gestor escolar € um articulador da unidade
pedagodgica, na riqueza da diversidade, ja que a gestdo pedagdgica deve estar
voltada para alcancar o equilibrio de construir a unidade do trabalho educacional,
contemplando, contudo, a diversidade e peculiaridade de cada escola. O alcance
desse objetivo maior esta concentrado na capacidade do diretor escolar de articular

unidade e diversidade. E essa articulagéo que possibilita a construcdo e a existéncia
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da unidade escolar e de uma dire¢éo coordenadora e integrada de partes e elementos
tdo distintos e complexos que se fazem representar na escola e a constituem.

Silva (2001) traz outra contribuicdo importante sobre a gestdo escolar ao
analisar o comportamento deste gestor a frente de sua equipe de trabalho, afirmando
gue se pode estabelecer diferentes ambientes na sua gestdo que irdo incidir
diretamente na organizacao do tempo do gestor em questdes cotidianas da escola.

Por exemplo, pode-se estabelecer um ambiente em que o0s professores,
alunos, funcionarios e pais facam pleno uso de suas qualidades, para atingir os
objetivos da instituicdo de uma forma saudavel, expressando, abertamente, as suas
ideias ou sentimentos; ou pode-se também estabelecer um meio ambiente em que as
pessoas se sintam insatisfeitas com a organizacdo, com a realidade de suas tarefas
sociais.

Outro dado significativo é de que o0 gestor escolar precisa estar atento as
peculiaridades que caracterizam a organizacdo escolar, onde trabalham pessoas de
diferentes realidades.

O clima de uma escola é o conjunto de efeitos subjetivos percebidos
pelas pessoas, quando interagem com a estrutura formal, bem como o
estilo dos administradores escolares, influenciando nas atitudes,
crencas, valores e motivacdo dos professores, alunos e funcionarios.
O clima exerce uma influéncia muito grande no comportamento e nos
sentimentos dos professores em relacdo a organizacdo escolar,
influenciando o seu desempenho. Na verdade, a melhora do clima de
ensino depende da melhora do clima organizacional da escola. O atrito
interpessoal excessivo entre professores e administradores, a moral
baixa, um sentimento de fraqueza por parte dos professores e uma
estratégia de submissao coercitiva, ndo podem ser removidos, apenas
fechando a porta. Eles tem efeitos poderosos sobre o que os
professores fazem, na maneira como o0s professores se relacionam
entre si, como sobre a realizagcdo do estudante e suas aquisicoes
efetivas (SILVA, 2001, p.49).

Dessa forma, o clima torna-se um elo entre a estrutura organizacional da
escola, a lideranca exercida pelos gestores escolares e 0 comportamento e a atitude
dos professores. Silva (2001), ao supor uma escola, onde a participacdo dos
professores, funcionarios, pais e alunos, no processo decisorio seja permanente,
defende que o nivel de participacdo das pessoas nas decisdes que lhes dizem
respeito € um dos fatores mais importantes na determinacdo de um clima favoravel a
consecucado dos objetivos organizacionais e individuais. Em contrapartida, numa outra

escola, onde a administracdo resolve promover uma atividade inovadora, nao
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envolvendo professores e alunos na sua organizacao provavelmente podera atingir os
sentimentos do corpo docente, que se sentird desprestigiado e desconsiderado.

Sob a luz da teoria de Lick, o papel do planejamento da gestdo escolar na
fase de avaliacdo das estratégias elaboradas e adotadas, apesar de seu carater de
opinido necessario ao trabalho educacional, a referéncia a sua possivel instituicdo nas
escolas provoca entre seus profissionais fortes reacdes e até mesmo resisténcia.
Talvez porque sejam atribuidos significados inadequados a eles: o monitoramento &
visto como um controle cerceador e limitador, portanto, negativo, e a avaliagdo como
uma estratégia de encontrar erros e causar reprovacdes. Tal compreensao
equivocada do planejamento pode estar atrelada a uma pratica em que o0 gestor se
coloca distante de sua equipe contribuindo para um clima escolar ndo favoravel ao
didlogo do mesmo com a sua equipe.

Lick (2001) destaca que a desconsideracdo ao monitoramento de processos
de avaliacdo dos resultados das praticas educacionais, como estratégia de gestéo
educacional, ocorreu a partir da interpretacdo dada pelas concepcdes denominadas
criticas da educacéao que, ao valorizarem as dimensdes sociopoliticas, desvalorizaram
as dimensdes técnicas, mediante a rotulacéo ligeira de “tecnicismo”.

Esta politica ou pratica de se desvalorizar a competéncia técnica e académica
dos gestores para atuarem de forma mais eficaz € uma viséo retrogada a respeito do
sistema de educacdo. E preciso menos ativismo politico na educacdo e mais
profissionalismo, compromisso e responsabilizacdo nos resultados.

Cabe destacar que essa tendéncia pode resultar na aplicacdo de instrumentos
em uma rotina alienada desse processo sem a pratica de uma devida reflexdo e
retroalimentacdo das praticas educacionais, incluindo a reflexdo sobre o significado
por tras destas praticas, em detrimento da sua orientacdo como praxis pedagogica.
Mais uma vez destaca-se a relevancia da avaliacdo constante dos processos de
forma aberta e participativa com os integrantes da equipe gestora.

Sem tais praticas, o que se tem €& a acdo aleatédria, assistematica e
desarticulada, de que resultam sérios prejuizos educacionais, apesar das boas
intencdes e entendimento sociopolitico do trabalho educacional que se estabeleca na
escola.

Na gestdo escolar a pratica do planejamento €, portanto, de fundamental
importancia o uso adequado do tempo potencializado a partir de um processo de

avaliacao eficaz.
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A figura quatro apresenta as dimensdes da gestdao escolar e suas

competéncias.

Planejamento | Execucdo D -'\"“]“'S'“"
somativa

Monitoramento e
Avaliacdo formativa

> Realimentac¢do

Figura 4: Ciclo entre planejamento, implementacdo, monitoramento e
avaliagéo.

Fonte: Dimensdes da gestado escolar e suas competéncias, Lick, 2009.

Em consonancia com o pensamento de Lick destacado acima com a figura 4
destaca-se as etapas importantes na fase do planejamento da gestdo escolar: o
monitoramento e a avaliacdo. O primeiro ira abarcar as acdes organizadas de forma
sistematica de observacéo, acompanhamento, registro e analise dos processos com o
objetivo da implementacéo dos planos de acéo e as intervengdes nao planejadas com
0 intuito de garantir a efetividade destas a¢fes, analisar a eficiéncia dos processos e
levantar a necessidade de ac¢fes alternativas, nao previstas na fase de planejamento.

A segunda fase pode ser compreendida como o conjunto de acdes realizadas
paralelamente as acdes educacionais, com o intuito de verificar se os resultados
pretendidos foram alcancados. Além de prestar contas e avaliar o nivel de resultados
pretendidos a cada fase das etapas.

A autora destaca ainda que o monitoramento € uma atividade imprescindivel a
gestdo, sendo realizado de forma continua, sistematica e regular, visando a
determinar em que medida a execucdo do plano ou projeto esta sendo feita de acordo
com o planejado e com as melhores expectativas para a realizacdo dos objetivos

propostos.
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Na realizacdo desse trabalho de gestdo pedagdgica, Luck (2009) aponta
algumas acdes importantes a serem desenvolvidas pelo gestor escolar a frente da

gestdo pedagdgica de sua respectiva instituicdo de ensino como:

o A orientacdo da elaboracao/re-elaboracdo e da
implementacao do projeto politico pedagogico da escola;
o Estudo aprofundado dos fundamentos disposicdes

legais e metodolégicas; a promocao de acbes de formacdo
continuada, em situagcbes de trabalho, com foco no
desenvolvimento de  competéncias pedagdgicas e o
aprimoramento das condi¢cbes favoraveis a criacdo de um
ambiente escolar favoravel a melhoria das experiéncias de
formacéo e aprendizagem dos alunos;

o A criagdo de sistemas e formas de monitoramento
e avaliacdo das acdes pedagogicas da escola e do processo
ensino-aprendizagem, incluindo a auto avaliagdo de desempenho;

o A atualizacdo continua dos métodos e processos
de orientacdo da aprendizagem dos alunos, mediante adocdo de
tecnologias da informacéo e sua utilizacéo regular nas aulas;

o E o desenvolvimento regular de praticas de leitura
interpretativa (LUCK, 2009, p. 53).

Acdes como estas apontadas pela autora impactam positivamente na
potencializacao do uso do tempo do gestor, principalmente aquelas atreladas a pratica
de planejamento das acfes pautadas na constante pratica de avaliacdo das
estratégias empregadas na gestdo. Tal perspectiva ficara mais latente com a analise
dos resultados obtidos através dos instrumentos de pesquisa aplicados ao grupo de

gestores da GERED-N, a serem abordados na préxima secéo desta dissertacao.
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2.5 Analise dos dados.

As pesquisas sobre uso do tempo, efetuadas com diérios, registram
comportamentos, o que proporciona uma diferenca em relacdo a maioria dos estudos
de Survey'® que abordam de forma mais enfatica as atitudes, crencas e opiniées. O
diario efetua um registro no decorrer do dia. No caso especifico deste trabalho, o
levantamento foi repetido mais de uma vez, durante uma semana, de forma
ininterrupta, a fim de registrar um retrato o mais fiel possivel da gestdo do tempo por
parte dos gestores escolares em questéao.

Segundo Aguiar (2010), o registro no diario ndo pode ser deixado para varios
dias depois daquele sorteado para a realizacéo da tarefa. O diario € composto por
uma grade em que estdo listados os intervalos de tempo selecionados. O
respondente registra o que esta fazendo, horario de inicio e de término da atividade e

em que contexto, preenchendo tambéem:

() O que mais esta fazendo?
(i) Onde?

(i) Com quem?

Tais informacdes serdo de extrema relevancia para etapa seguinte do
trabalho, na qual sera analisada a relacéo dos diretores com o tempo de gestédo. Para
registrar as atividades no diario e se evitar erros de registro ou de interpretacdo no
decorrer da coleta e registro dos dados, € de extrema relevancia uma abordagem
inicial da pesquisa e apresentacdo prévia do modelo a ser utilizado, além da
sensibilizacdo dos gestores para com o objetivo do trabalho, desta forma espera-se
obter maior efetividade dos dados fornecidos. Neste ponto do desenvolvimento da
pesquisa € de extrema relevancia estabelecer uma relacdo de confianca com o grupo
de entrevistados.

O método de trabalho utilizado deu-se através da aplicacdo de dois

instrumentos de pesquisa: o primeiro € o questionario informativo de gestdo, que

® Método de pesquisa amplamente utilizado em pesquisas de opinido publica, de mercado e,

atualmente, em pesquisas sociais que possuem como objetivo maior descrever, explicar e/ou explorar
caracteristicas ou variaveis de uma populacao por meio de uma amostra estatisticamente extraida de
um universo previamente determinado pelo pesquisador.
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levantou dados especificos do gestor, das instituicdes de ensino onde atuam e a
respeito do tempo da gestao escolar. O segundo instrumento utilizado foi o diario de
tempo na gestdo escolar, no qual os gestores relataram no periodo dos cinco dias
Uteis de uma semana a sua rotina na gestao, registrando o tempo demandado em
cada tarefa no decorrer do dia.

Ao iniciar a aplicacdo dos questionarios e dos diarios do tempo de gestéo,
constatou-se que o maior desafio na obtencdo dos dados estaria concentrado no
retorno dos diarios de tempo de gestdo, tendo em vista a complexidade e a demanda
de tempo e disciplina que o gestor teria de dedicar para o fornecimento correto dos
dados.

A apresentacdo do projeto de pesquisa foi feita durante a reunido de diretores
da Regional Norte sob a coordenacdo da GERED-N, em que foi explicado
minuciosamente o preenchimento dos questionarios e diarios. Duas gestoras
guestionaram que nao teriam tempo para preencher tais instrumentos. Foi ressaltado
gue esta suposta falta de tempo era uma das hipdteses do presente trabalho.
Enfatizou-se a relevancia do tema da pesquisa para a pratica dos gestores.

Durante a semana de aplicacdo, que se deu entre os dias 02 e 06 de marco
de 2015, foi executado um monitoramento para eventuais duvidas dos gestores
participantes desta consulta de campo, além também de ser utilizado como estratégia
de reforco no compromisso com o retorno dos instrumentos de pesquisa com 0s
devidos dados a serem analisados na fase seguinte da pesquisa.

Apesar de toda a estratégia descrita acima, houve atraso na devolutiva dos
dados com uma alegacao reincidente entre os gestores: “Nao tenho tido tempo...
estou muito apertado, mas irei responder...”. Entretanto, com um atraso de duas
semanas, que ndo comprometeu a obtencdo dos dados, foi obtido o retorno de
dezoito gestores escolares dos vinte que integram a GERED-N. No inicio da aplicacéo
dos dois instrumentos de pesquisa, sendo eles o questionario e o diario de tempo de
gestdo, anexados ao presente trabalho para consulta, 0 grupo de gestores a ser
investigado era de vinte. Porém com o desenvolver da coleta de dados pude contar
com o retorno de dezoito gestores.

Mais uma vez ressalta-se a importancia do monitoramento das ac¢des no
periodo da aplicacdo dos instrumentos e na semana seguinte quando se deu o

retorno. Vale o registro que em alguns casos a coleta dos dados teve que ser
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diretamente nas escolas para ndo comprometer a coleta do banco de dados a ser
analisado.

A maior parte do grupo de gestores se declarou pardos quanto a cor. O grupo
apresenta uma boa experiéncia profissional na educacéo. Todos possuem mais de
dez anos de experiéncia na atividade docente, 15 gestores analisados estao na faixa
etaria entre os 45 e 50 anos de idade. Em relacdo a formacdo académica, todos
possuem graduacao em nivel superior em pedagogia ou em licenciatura. Quanto as
formacdes em pos-graduacdo, apenas cinquenta por cento do grupo analisado
apresentam formacao neste nivel académico.

Em relacdo ao panorama das escolas, todas as vinte instituicdes de ensino da
GERED-N desenvolvem atividades do PElI — Programa Escola Integrada e Escola
Aberta. Tal programa realiza as atividades de tempo integral dos estudantes que
permanecem na escola no contra turno aumentando consideravelmente as demandas
pedagogicas, administrativas e financeiras da gestdo. Em média as escolas
apresentam um alto namero de funcionarios, contratados diretamente pelo Caixa
Escolar, sob a responsabilidade da gestdo da escola onde desenvolvem atividades
ligadas ao PEI.

Porém, quando o enfoque € especificamente na questdo do tempo na gestao
escolar, o grupo demonstra ser heterogéneo: nove gestores possuem menos que trés
anos na gestdo e o restante apresenta-se dividido entre mais de cinco anos de
experiéncia na gestdo, como explicita o Grafico 1, que relata o tempo de experiéncia

dos profissionais a frente das direcfes escolares.
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Grafico 1: Tempo de experiéncia dos gestores na gestédo escolar

m Até tré anos
M De trés a cinco anos

Mais de cinco anos

Fonte: Dados do autor

Fato este foi explicitado pelas Ultimas eleicdes de direcdo das Escolas
Municipais da RME-BH em dezembro de 2014, o que ocasionou em uma renovacao
de cinquenta por cento no quadro de diretores da GERED-N.

Quanto a faixa de renda bruta, 14 entrevistados tém renda entre oito mil e dez
mil reais mensais, dois acima desta faixa e outros dois na faixa de seis a oito mil reais
mensais.

Dos vinte gestores escolares da Regional Norte, dezoito, além de estarem a
frente da gestdo de Escolas Municipais, respondem de forma conjunta pela gestao de
UMEI que, em geral, esta instalada na mesma comunidade ou na comunidade vizinha
a escola polo. Do grupo em questdo 16 gestores apontaram que, apesar de
responderem pela gestdo escolar das UMEIs, ndo atuam de forma direta nas
guestdes pedagdgicas das unidades de educacao infantil, delegando esta frente da
gestao ao vice-diretor da UMEL.

O grupo alega uma realidade pedagdgica e administrativa muito distinta da
gue estdo habituados a trabalhar nas escolas com uma faixa etaria mais alta,
referente ao publico de seis a 15 anos, além do publico adulto presente nas
instituicdes que oferecem a modalidade de ensino de EJA. Os gestores analisados se
colocam de forma mais efetiva a frente das questdes de recursos humanos e das
demandas financeiras destas unidades, mesmo por que o Caixa Escolar é

centralizado na escola polo na qual a UMEI est& vinculada.
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Constatou-se, na aplicagdo dos instrumentos de pesquisa, que a vinculagéo
das UMEIs a gestdo das escolas é um fator que sobrecarrega a gestdo escolar nos
tramites burocratico financeiros, além das questbes pedagoégicas que sdo muito
distintas da realidade do publico das escolas, situado entre a faixa etéria dos 6 aos 15
anos de idade, além do publico da EJA, que atende os adolescentes, adultos e
idosos.

Outro fator relevante sdo os tramites burocraticos financeiros, que muito
sobrecarregam a gestao escolar. Mesmo com uma gestdo descentralizada, pautada
em um viés participativo, o gestor se vé muito atrelado a estas questdes ja continua
sendo o principal responsavel juridico pela a administracdo do Caixa Escolar.

O Quadro 2 apresenta a seguir os resultados obtidos através da coleta de
dados do diario de tempo de gestdo, no qual os gestores escolares relacionaram
diariamente a sua rotina na gestdo escolar, durante os cinco dias letivos de uma
semana. Os registros foram feitos no inicio da jornada de trabalho, independente se
esta iniciou na escola, SMED, GERED-N ou em outros espagos. Os gestores foram
orientados a respeito das trés categorias da gestdo escolar compreendidas nas
demandas administrativas, financeiras e pedagogicas.

No final de cada dia relatado o gestor teve a oportunidade de registrar suas
observacOes relativas a algum fato inesperado ou que julgou relevante ressaltar
dentre as atividades realizadas.

O Quadro 2 revela um retrato do gerenciamento do tempo dos gestores
escolares da GERED-N em um recorte cronolégico frente as diferentes demandas da
gestdo, compreendendo a funcdo administrativa, a financeira e a pedagogica.

A andlise do Quadro 1 aponta um peso consideravel das funcbes
administrativas e financeiras na gestéo escolar, o que de certa maneira contribui para
um menor tempo do gestor a frente dos desafios cotidianos da funcdo fim da escola

gue é a gestdo pedagdgica.
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Quadro 1: Distribuicdo do tempo dos gestores nas diferentes fungcées da gestado nas
escolas da GERED-N.

Escolas Administrativa | Financeira Pedagogica Total por semana
Gestor 01 16:30 14:00 12:30 43:00:00
Gestor 02 13:30 16:30 13:30 43:30:00
Gestor 03 18:00 13:00 18:00 49:00:00
Gestor 04 17:00 11:00 18:30 46:30:00
Gestor 05 16:00 13:00 14:00 43:00:00
Gestor 06 19:00 12:30 12:30 44:00:00
Gestor 07 15:00 9:00 19:30 43:30:00
Gestor 08 16:00 18:00 13:30 47:30:00
Gestor 09 18:30 12:30 15:00 46:00:00
Gestor 10 14:30 11:00 16:30 42:00:00
Gestor 11 15:30 17:30 10:30 43:30:00
Gestor 12 12:00 13:30 15:00 40:30:00
Gestor 13 12:30 15:30 13:30 41:30:00
Gestor 14 15:00 17:30 12:30 45:00:00
Gestor 15 18:30 12:30 15:00 46:00:00
Gestor 16 14:30 11:30 14:30 40:30:00
Gestor 17 16:30 15:30 14:30 46:30:00
Gestor 18 13:30 14:30 15:30 43:30:00

Fonte: Dados do autor

O grafico 2 revela de forma mais objetiva os resultados obtidos através do

diario do tempo gestédo, apresentando a propor¢do de tempo gasto em cada uma das

funcdes de gestéo.
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Grafico 2: Distribuicdo do tempo do gestor nas diferentes fungbes da
gestao escolar

B Administrativo
M Financeiro

Pedagdgico

Fonte: Dados do autor

O Grafico 2 ilustra a situacdo constatada com a tabulacdo da meédia dos
dados obtidos através da aplicacdo do diario de tempo de gestdo que apontou a
funcdo administrativa com 35% do tempo, 33% para a funcdo pedagdgica e 32% para
as demandas financeiras.

Ha de se ressaltar que ao agregar as funcdes administrativas e financeiras em
média o gestor escolar fica 67% do seu tempo dedicado a gestdo envolvido com as
guestdes meio e apenas um terco do tempo da gestdo € destinado a funcéo fim: a
demanda pedagogica.

Vale ressaltar que muitos gestores relataram a dificuldade em distinguir
alguns procedimentos do cotidiano escolar entre a funcdo administrativa e
pedagogica. Dai na tabulacdo dos dados algumas horas foram fracionadas entre duas
funcdes devido a natureza peculiar da questéo.

Um exemplo apontado mais de uma vez foi a chegada a escola de professor
novato. Ao entrar em exercicio no cargo de professor municipal em uma escola, o
professor é recebido pelo diretor que ira realizar uma série de procedimentos
administrativos na area de recursos humanos e em seguida lhe ambientara na gestéao
pedagogica da instituicao.

Os gestores registraram também, no campo de observacdes, que em varias
funcdes desempenhadas as trés se misturam, o0 que contribuiu para um
fracionamento de minutos em alguns registros, tendo em vista que, no cotidiano

escolar, as demandas se apresentam de forma simultanea.
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Em média, os gestores ficam fora do espaco fisico da escola 40% do tempo
no decorrer de uma semana. Ou seja, cinco dias, como foi abordado na coleta de
dados no diario de tempo da gestdo, tendo em vista a realizacdo de orcamentos,
compras, reunides na GERED-N e na SMED. Nas realiza¢cdes das demandas em sua
grande maioria estas sao praticadas em conjunto com demais profissionais da propria
escola, alunos e com funcionarios da GERED-N e SMED.

E importante ressaltar que a obtencio dos dados é fruto de instrumentos de
pesquisa diferentes, mas que demonstraram uma semelhanca a respeito da nog¢ao do
tempo gasto pelo gestor. Vale ainda destacar certo peso as fun¢des burocraticas nos
dados colhidos no questionario do gestor, relativos a sua percepcao do tempo
demandado.

O Grafico 3 aborda uma informagcdo mais complexa de ser obtida, ja que
aborda a percepcao do gestor quanto ao tempo gasto com cada uma das diferentes

funcdes de gestao.

Gréfico 3: Percepcéo do gestor quanto ao tempo demandado nas funcdes
de gestao.

B Administrativo
M Financeiro

Pedagdgico

Fonte: Dados do autor

O gréfico 03 reforca o que foi apresentado no tempo gasto pelos gestores nas
diversas funcdes de gestdo. O grupo demonstrou certa coeréncia ao responder o
guestionario e o diario de tempo do gestor, jA que, no item em que apontaram a sua
percepcdo em relacdo a demanda de tempo das diversas funcdes, eles apontaram

como maior demanda de tempo as fungBes administrativas e financeiras como as
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maiores da gestdo escolar com 39% cada uma seguidas da funcdo pedagogica
apontada por 22% por cento dos gestores da GERED-N.

Outra percepcado nesta analise foi quanto a inseguranca que parte
consideravel dos gestores possui em relacdo a gestdo das questdes financeiras do
caixa escolar. Parte desta dificuldade pode estar relacionada com a pouca experiéncia
da metade do grupo que assumiu as direcdes escolares no inicio de 2015.

Porém ha de se ressaltar que apesar da metade dos gestores estarem
iniciando o seu mandato, cinco destes ja exerceram a funcdo de dire¢cdo escolar,
coordenacdo pedagdgica ou gestor na SMED. O que vem a contribuir de forma
positiva na gestao destes profissionais.

Em relacdo a questdo do planejamento na gestao escolar, 80% dos gestores
apontam que concordam com o0 impacto positivo da estratégia na gestdo, porém
afirmam né&o terem tempo para planejar a sua rotina tendo em vista o acumulo de
trabalho e a complexidade das demandas que, em alguns momentos, surge de forma
simultanea nas diversas fun¢des da gestao escolar. A maioria dos entrevistados, 85%,
apontou a insuficiéncia da jornada de quarenta horas semanais para atender a toda
carga de trabalho referente as diferentes demandas da gestao.

Aproximadamente metade dos gestores afirmaram a existéncia de um
excesso de reunides externas na GERED-N, SMED-BH e demais 6rgaos da PBH, que
ocorrem mais de uma vez na semana e até mesmo durante uma mesma data, o que
faz com que os gestores se ausentem de forma concentrada das escolas, além de
choque de agendas externas por falta de comunicacdo e planejamento dos orgaos
centrais. Constata-se o pouco dominio e experiéncia dos gestores no planejamento
de suas ac¢0les, apesar das demandas superiores oriundas da GERED-N e da SMED-
BH, que em alguns casos impossibilitam um planejamento mais eficaz da gestéo.

A demanda citada aponta para a possibilidade de um maior planejamento por
parte dos 6rgdos centrais em relacdo a agenda dos gestores, possibilitando o foco
maior na gestdo e na pratica de um planejamento que contemple as questdes
pedagodgicas na escola. Porém, ha de se ressaltar a relevancia das reunifes
informativas e de formacdo que o gestor participa, nos varios espacos da SMED e
PBH, que o auxiliardo em uma gestdo mais segura em relacdo aos processos e
diretrizes da rede de ensino na qual as instituicbes compdem.

Quanto aos programas desenvolvidos nas escolas, merece destaque o PEl,

gue enriquece as estratégias pedagoégicas da escola, mas ao mesmo tempo provoca
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um aumento significativo da carga de trabalho nas demandas administrativa e
financeira.

Tal programa oferece uma ampliacdo de tempo escolar do aluno para nove
horas diarias de atendimento, no qual os estudantes se apropriam cada dia mais dos
equipamentos urbanos, como pragas, teatros, cinemas, quadras de esporte entre
outros disponiveis, extrapolando os limites das salas de aula e do prédio escolar.
Estas oportunidades sao implementadas com o apoio e a contribuicdo de entidades
de ensino superior, empresas, organiza¢des sociais, grupos comunitarios e pessoas
fisicas.

Porém, na pratica, percebe-se um alto nivel de burocratizacdo dos processos,
nos quais os coordenadores regionais ligados a geréncia do programa conduzem a
gestdo das atividades nas regionais do municipio. As questdes de cunho
administrativo-financeiro sdo importantes, porém séo altamente carregadas de fluxos
burocraticos, com decisdes centralizadas no orgéao central a Secretaria Municipal de
Educacao de Belo Horizonte.

No decorrer da analise dos resultados desta pesquisa, percebeu-se a
necessidade de se definir um sistema de regulacéo interna que, além de integrador de
esforcos, ndo resvale em uma regulamentacdo excessiva, que venha a inibir a
criatividade e a iniciativa e tornar os processos administrativos e operacionais lentos,
dispendiosos e inadequados a realidade de sua equipe gestora.

Na andlise do problema abordado, identificaram-se algumas disfuncdes
burocraticas tais como: a inflexibilidade na padronizacdo das normas, a Vvisao
fragmentada do todo (cada funcionario tem acesso a uma gama bastante restrita de
informacdes e desempenha tarefas rigidamente limitadas), a excessiva concentracao
das decisdes, limitando ao 6rgdo central a tomada de decisdes que ndo estejam
explicitamente citadas nas normas, a substituicdo dos objetivos pelas normas com
valorizacdo em exagero dos regulamentos, tornando-os um fim em si mesmo e
fazendo com que muitos funcionarios passem a perseguir o rigido cumprimento das
normas ao invés de focar em resultados pedagogicos que as estratégias de tempo
integral podem trazer para a melhoria do processo de ensino e aprendizagem.

Por dltimo, destaca-se uma disfuncdo que € fortemente percebida como um
ponto negativo na gestdo do PEI, que é a supervalorizacdo dos meios burocrético-

administrativos: entenda-se aqui toda a infraestrutura material do programa, na qual
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as rotinas administrativas tornam-se excessivamente valorizadas neste tipo de
organizagao.

No caso em questdo, a pratica da gestdo participativa seria muito pertinente,
contribuindo com processos decisorios claramente definidos e amplamente
divulgados, de forma flexivel evitando-se casuismos.

Seria interessante que 0s gestores do programa mantivessem didlogo
permanente com suas equipes, estimulando o trabalho em grupo e o intercambio de
ideias, integrando toda a equipe com o envolvimento nos assuntos tratados, além de
focar nos objetivos em conjunto com a equipe pedagogica da escola promovendo
uma conexao permanente entre os professores, coordenadores pedagdgicos e os
monitores do PEI a fim de realizarem atividades pedagogicas complementares de
acordo com 0s objetivos pedagodgicos tracados no planejamento. Sendo assim, a
supervisao deve ser exercida com énfase no alcance dos objetivos e ndo nos meios
empregados para alcanca-los.

N&o se discute aqui a eficacia dos programas de tempo integral nas escolas,
considerados como um grande avanco social e pedagdgico no processo de ensino e
aprendizagem. Porém, é plausivel que, ao centralizar toda a demanda administrativa
e financeira deste programa nos caixas escolares das instituicbes de ensino, se
sobrecarregam os gestores da escola. Os funcionarios do PEI sdo contratados pelo
Caixa Escolar de cada escola, sendo que o gestor responde como empregador,
demandas trabalhistas, judiciais além de toda a infraestrutura de materialidade que o
projeto demanda.

Outro ponto abordado pelos gestores foi a auséncia de formacéo especifica
para dominarem de forma mais apropriada os diferentes programas que a escola
desenvolve, pois além do ensino fundamental, estdo a frente de projetos como:
Educacao Infantil (UMEI), PEI, Escola Aberta, EJA, PIP. Outra acdo que merece
destaque sdo as estratégias voltadas a inclusdo da pessoa com deficiéncia entre
outros projetos da SMED e PBH. Tais projetos exigem dos gestores dominio técnico
pedagodgico especifico, que em grande parte é obtido durante o monitoramento dos
programas pela GERED-N.

Contudo, esta demanda parece estar atrelada a supressdo do tempo da
gestdo nas questbes pedagogicas em detrimento das funcdes burocraticas. Além é

claro de uma pratica de planejamento pedagdgico estratégico que possibilite uma
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atuacdo de forma mais profissional frente aos desafios diarios da gestao,
possibilitando assim uma maior potencializacdo do tempo na gestéo escolar.

Abordando de forma mais enfatica o uso do tempo na gestdo escolar, o
Gréfico 04 apresenta a distribuicdo do tempo na gestdo nas diferentes demandas da
gestao analisando cada um dos gestores escolares da GERED-N.



Gréfico 4: Distribuicdo do tempo na gestéo por gestor/desempenho escolar na GERED-N.
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Analisando os dados apontados no grafico 4, constata-se a forte tendéncia de
as escolas apresentarem melhores resultados pedagdgicos associadas ao fato que o
gestor consegue potencializar um maior tempo de trabalho atuando diretamente na
gestdo pedagdgica da escola. De forma geral, tal pratica contribui para construcéo de
resultados positivos no desempenho escolar dos alunos.

Os dados atrelados ao desempenho pedagdgico de cada escola séo relativos
a evolucdo do IDEB, referente ao 5° ano do Ensino Fundamental, entre os anos de
2011 e 2013. Desta forma a andlise nao fica tendenciosa as peculiaridades socio
econbmicas e culturais das comunidades, na qual cada escola esta inserida.

Ressalta-se aqui uma andlise cuidadosa referente a relacdo do tempo
destinado a gestdo pedagogica e o desempenho escolar. Esta ndo se da de forma
direta, tal relacdo ocorre de maneira indireta perpassando por outros importantes
elementos que compdem os fatores determinantes nos resultados de desempenho no
processo de ensino e aprendizagem dos estudantes.

Observando a disposicdo dos desempenhos, atrelando-os aos resultados da
pesquisa quanto a utilizacdo do tempo nas diversas funcbes da gestdo escolar,
ressalta-se uma peculiaridade constatada no gestor da escola 3. Este, apesar de
dispender 18 horas semanais a gestao pedagdgica, ndo conseguiu ainda um bom
desempenho no processo de ensino e aprendizagem de seus estudantes nas
avaliacbes externas. Tal escola passou recentemente por intervencdo pedagogica
tendo em vista diversos problemas de ingeréncia que a instituicdo estava enfrentando,
gue afetaram de forma direta a qualidade da gestédo pedagogica.

No momento 0 novo gestor, que ja recompds a sua equipe pedagogica, esta
procurando fidelizar a sua gestdo pedagodgica para que no futuro possa colher
melhores resultados de desempenho pedagdgico.

Na medida em que o gestor delega funcbes a sua equipe gestora,
compreendendo o vice-diretor, o gestor financeiro, secretario, coordenador do PEI e
coordenadores pedagogicos, grande parte do acumulo de funcbes burocréaticas e
administrativas diminui propiciando ao gestor escolar uma maior apropriacdo dos
resultados e estratégias pedagogicas da sua respectiva instituicdo de ensino.

O Gréfico 05 revela uma importante comparacéo entre a utilizacdo do tempo

por parte dos gestores. Chama a atencédo a distribuicdo adotada pelo Gestor 07, com
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alta carga horéria dedicada as demandas pedagogicas, quando comparada a utilizada

pelo Gestor 06, com destaque nas demandas administrativas.

Grafico 5: Evolugéo do IDEB das escolas 06 e 07 GERED-N.
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Dentre os varios gestores analisados, esses dois chamam atencdo pela
discrepancia na utilizacdo do tempo nas diferentes funcdes da gestao, contrastando a
prioridade administrativa, no caso o Gestor 06, com o procedimento mais voltado para
as questdes pedagdgicas constatado com os dados do Gestor 07.

Ao comparar os dados da estratégia da gestdo, na demanda de tempo gasto
a frente destas diferentes demandas, com os resultados nas avaliacbes externas
relativas ao desenvolvimento do processo de ensino e aprendizagem, alguns
resultados se destoaram como revela o Grafico 04.

A partir da aplicacdo dos questionarios e do diario de tempo de gestao foi
possivel deduzir que uma boa estratégia de planejamento, com enfoque na gestao
pedagodgica pode contribuir, entre outras estratégias, na obtencdo de resultados
positivos no processo de ensino e aprendizagem dos estudantes.

Ainda comparando o viés de gestao dos dois diretores escolares percebeu-se
gue o Gestor 07, além de possuir mais experiéncia na gestao - mais de 7 anos de
experiéncia a frente da direcdo escolar - delega funcées de forma bem eficaz, ndo
executando diretamente procedimentos burocraticos e financeiros do Caixa Escolar
tampouco questdes administrativas corriqueiras na escola. Ele se coloca como gestor

destas demandas, atuando na fase final ou quando surge um problema mais
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complexo que exige a sua atuacao direta. Dai se explica a sua potencializacdo do
tempo de gestdo nas demandas pedagogicas. Ou seja, ndo executando diretamente
as acoes.

E importante ressaltar que tal procedimento de delegacdo de funcbes na
gestdo escolar foi observado no perfil de outros gestores que participaram do
presente trabalho, demonstrando um viés de gestdo mais participativo e menos
centralizador.

Ha de se ressaltar que, ao apurar os resultados do diario de gestéo escolar e
0 questionario do gestor, pode-se observar que além da falta de planejamento, devido
a falta de formacédo de gestores e o acumulo de procedimentos burocraticos, o perfil
do gestor pode contribuir de forma marcante na sua respectiva gestdo do tempo a
frente da direcao escolar.

Ao analisar a questdo, comunga-se com a concepc¢ao de Libaneo (2001), que
aponta a diferenca entre a gestdo técnico-cientifica e a gestdo democratico-
participativa, 0 que em parte pode ser observado na comparagcdo entre gestdo dos
gestores 06 e 07, além de procedimentos relatados pelos gestores nos instrumentos
de pesquisa deste trabalho.

A gestdo técnico-cientifica tende a seguir principios e métodos da
administracdo empresarial. Libaneo (2001, p. 02) destaca algumas caracteristicas

desse modelo:

e Prescricdo detalhada de funcdes, acentuando-se a
divisdo técnica do trabalho escolar (tarefas especializadas).

e Poder centralizado do diretor, destacando-se as
relacbes de subordinacdo em que uns tém mais autoridades do
que outros. e Enfase na administracdo (sistema de normas,
regras, procedimentos burocraticos de controle das atividades),
as vezes descuidando-se dos objetivos especificos da instituicao
escolar.

e Comunicacdao linear (de cima para baixo), baseada em
normas e regras.

e Maior énfase nas tarefas do que nas pessoas

Por outro lado, a concepcdo democratico-participativa baseia-se na relagao
organica entre a direcdo e a participacdo do pessoal da escola. Ressalta a
importancia da busca de objetivos comuns assumidos por todos de forma

compartilhada. Defende uma forma coletiva de gestdo em que as decisdes sao
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tomadas coletivamente e discutidas publicamente. Entretanto, uma vez tomadas as
decisdes coletivamente, advoga que cada membro da equipe assuma a sua parte no
trabalho, admitindo-se a coordenacdo e avaliacdo sistematica da operacionalizacéo
das decisbes tomadas dentro de uma diferenciacao de fungdes e saberes.

Libaneo (2001) destaca algumas caracteristicas desse modelo:

e Definicdo explicita de objetos socio-politicos e pedagdgicos da
escola, pela equipe escolar.

e Articulagdo entre a atividade de diregdo e a iniciativa e
participacdo das pessoas da escola e das que se relacionam
com ela.

e A gestdo é participativa mas espera-se, também, a gestao da
participacao.

¢ Qualificacado e competéncia profissional.

e Busca de objetividade no trato das questdes da organizacao e
gestéo, mediante coleta de informagdes reais.

e Acompanhamento e avaliagdo sistematicos com finalidade
pedagogica: diagnostico, acompanhamento dos trabalhos,
reorientacdo dos rumos e acgdes, tomada de decisodes.

» Todos dirigem e s&o dirigidos, todos avaliam e sao avaliados
(LIBANEO, 2001, p.03).

Uma gestdo pautada na divisdo de responsabilidades de forma participativa,
além de possibilitar ao gestor uma melhor potencializacdo do seu tempo de trabalho,
contribui para um maior éxito pedagdgico da gestdo, uma vez que passa a contar com
um maior compromisso de todos os atores envolvidos.

Ao ter a gestdo participativa como norte, o gestor fideliza seu compromisso e
cumplicidade com os funcionarios da escola, dividindo responsabilidades, participando
do estabelecimento de objetivos e metas, debatendo estratégias e tracando os rumos
da propria gestédo, referente as decisdes que estdo em sua esfera de atuacao. Neste
ambiente impera a discussao de ideias, o respeito pela opinido alheia, a aceitacédo de
experiéncias vivenciadas pelos outros, tudo baseado num didlogo aberto.

Tal estratégia exige uma pratica descentralizada, o que contribuiria muito para
a melhoria dos fluxos burocraticos da escola, sendo necessario a eficiéncia e a
eficacia da gestdo através do alcance da melhoria do ensino. O relacionamento
cooperativo passa a ser uma ferramenta essencial para superar os conflitos internos

nos processos produtivos e as mudancas nas relacdes da gestao.
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Portanto, € relevante ressaltar que a utilizacdo de estratégias de gestao e
lideranca participativa com enfoque nas questées pedagogicas, quando associadas a
uma postura proativa do gestor, pode contribuir para a diminuicdo dos efeitos do
excesso das funcdes burocraticas ligadas a gestao.

Tal procedimento, além de incentivar seus colaboradores de equipe,
proporcionaria um ambiente de trabalho com uma rotina mais propicia a avaliacdo
pedagdgica e ao aprimoramento do programa Escola Integrada. Sendo assim,
contribuiria para uma maior potencializacdo do seu tempo de trabalho na atividade
maior de uma instituicdo de ensino: a gestdo pedagdgica.

Esta demanda por estratégias mais apuradas de gestdo no uso do tempo se
torna mais latente quando se depara com dados relativos a quantidade de alunos
matriculados por escola como informa o Grafico 6. Nele percebemos também a
heterogeneidade quanto ao quantitativo de alunos por escola o0 que muito impacta nas

demandas financeiras, administrativas e pedagogicas.

Grafico 6: Proporgéo de alunos matriculados por escola na GERED-N.
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A seguir o Gréfico 7 aborda o quantitativo de funcionarios lotados na
escola, incluindo os componentes do corpo docente, funcionarios administrativos,
cantina, servi¢os gerais, artifice e os monitores do PEI, contratados através do Caixa

Escolar e também sob a gestédo do diretor escolar.
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Grafico 7: Proporcéo de numeros de professores e funciondrios lotados por escola na
GERED-N.
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Aqui também se averigua a diferenciacdo de demanda entre as escolas, tendo
em vista o tamanho de suas respectivas equipes, a medida que o quantitativo de
alunos do ensino regular (1°, 2° e 3° ciclos do Ensino Fundamental) e o publico alvo
dos projetos oferecidos pela instituicdo, sobretudo o PEI, aumentam. Tal fato incorre
em demandas especificas na gestdo escolar ja trabalhadas anteriormente neste
capitulo.

Outro fator que impacta, literalmente, no gerenciamento do tempo da gestao
escolar € a expanséao dos turnos de funcionamento da escola. O Grafico 8 apresenta
0 percentual de escolas abertas em cada um dos trés turnos de funcionamento. No
contexto das escolas municipais da GERED-N, mais da metade dos gestores
possuem em suas respectivas instituicdes de trabalho o turno noturno em efetivo
trabalho letivo, ampliando o tempo diario de funcionamento ao publico para quinze

horas diarias.
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Gréfico 8: Funcionamento das escolas por turno escolar na GERED-N.
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No Gréfico 9 é demonstrado que a maioria dos gestores analisados extrapola
a jornada de trabalho de 40 horas semanais. Tal constatacdo pode ser atrelada a uma
carga burocratica pesada aliada a inumeros projetos paralelos desenvolvidos pela
escola, dentre eles o PEI, que foi apontado por grande parte dos gestores no

guestionario.

Gréfico 9: Tempo gasto na jornada de trabalho semanal dos gestores escolares da

GERED-N.
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Porém, é valido ressaltar que tal acimulo de trabalho, em parte, € motivado
pela ma gestdo dos gestores, tendo em vista a auséncia de um planejamento
estratégico no cotidiano da gestdo escolar, o que, em parte, gera um acumulo de
demandas junto a gestdo escolar.

Na proxima secao deste trabalho sera apresentado o Plano de A¢do Escolar —
PAE, onde serdo apresentadas propostas de estratégias a serem implantadas, a fim

de potencializar o uso do tempo na gestédo escolar na RME-BH.
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3 PLANO DE ACAO EDUCACIONAL: POTENCIALIZANDO O TEMPO DA GESTAO
ESCOLAR.

A pesquisa em questao teve como objetivo a investigacédo do uso do tempo do
gestor, identificando o peso das diferentes demandas das func¢des financeiras,
administrativas e pedagdgicas na gestao escolar, suas implica¢cdes no trabalho, além
de analisar a percepcédo e préatica de planejamento no tempo de gestao e, por fim,
apontar possiveis procedimentos a serem desenvolvidos a fim de contribuir para a
gestdo e consequentemente para a melhoria do processo de ensino e aprendizagem
dos estudantes das instituicdes de ensino da Rede Municipal de Belo Horizonte.

Foi contextualizada a regional onde se localiza a Geréncia Regional de
Educacédo Norte - GERED-N, na qual estdo vinculadas as vinte escolas e os seus
respectivos gestores, objetos de estudo do presente trabalho.

A luz do referencial teérico utilizado, procurou-se ressaltar a relevancia da
funcdo pedagdgica como atividade fim na gestao escolar, que na maioria das vezes
fica comprometida pelas funcdes meio de cunho burocratico-administrativo e na
pratica do planejamento estratégico no cotidiano da gestdo, sendo um fator
preponderante para uma pratica mais exitosa do gestor frente a direcao escolar.

Através da investigacdo apresentada no capitulo anterior, foi possivel
constatar que a gestdao do tempo do gestor escolar na RME-BH, em particular na
GERED-N, teve alguns avancos por parte do 6rgao central na instituicdo do cargo de
gestor financeiro, porém ha muito a avancar no viés qualitativo da gestéo.

Em outras palavras, a politica relativa a gestdo escolar foi implementada de
cima para baixo, partindo do pressuposto que o0s atores envolvidos estavam
preparados, cientes e conscientes dos desafios, complexidade e dos processos
advindos da gestdo escolar, o que na pratica ndo se confirma. Percebe-se um fragil
dominio das questbes financeiras e administrativas que, somadas a falta de
planejamento pedagdgico estratégico na gestdo, como um todo comprometem o uso
eficaz do tempo a frente da gestéo escolar.

Outro fator relevante constatado na pesquisa é a centralizacdo administrativa
das UMElIs a gestdo escolar da escola polo, além da falta de um planejamento mais

eficaz por parte da SMED-BH, na condugdo dos compromissos externos que 0S
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gestores sdo convocados a participar, situacao que, em alguns casos, compromete de
forma pontual a atuacdo pedagdgica deste gestor no seu local de trabalho.

Em geral, os gestores acabam preterindo as demandas pedagdgicas frente as
‘urgéncias” burocraticas e financeiras que podem incidir em adverténcias e punigdes
administrativas mais severas do que uma meta pré-estabelecida referente ao IDEB da
escola. Porém, ressalta-se que tal urgéncia, na maioria das vezes € impulsionada por
uma ingeréncia no planejamento da gestdo, focando na atividade maior da gestéo
escolar que séo as questdes pedagdgicas.

Por conseguinte, a auséncia de alguns conhecimentos e competéncias,
necessarios para esta tarefa, foi elencada pelos gestores, mas estes ndo possuem um
espaco de formacdo para buscar apoio, ja que ndo ha no ambito da SEMD-BH, de
constituicao formal com tal finalidade. Os gestores contam com o apoio da GERED-N,
orgao central mais proximo das realidades regionais das escolas, para resolverem os
problemas da gestao, porém, isto se da de forma muito informal sem o planejamento
e o rigor técnico que tal demanda merecia ser tratada.

No decorrer desta pesquisa, averiguou-se que as atribuicées descritas no art.
14 do Decreto n°® 14.628/2011 ndo abarcam as diretrizes da gestdo escolar da RME-
BH, além de nado propiciarem uma reflexdo a respeito do fluxo de trabalho dos
gestores escolares da rede de ensino em questéao.

No referencial tedrico utilizado, ficou evidenciado que as competéncias séo
definidas por meio das atribuicbes dos cargos e, neste sentido, é fundamental ter
transparéncia sobre tais competéncias a fim que sejam aprimoradas continuamente
com o grupo de gestores, as habilidades necessarias a sua pratica de trabalho.

Outro fator relevante evidenciado nesta pesquisa € que, ao se formar gestores
escolares, é preciso considerar sua atuacdo multifuncional e multifacetada e, desta
forma, mais do que nunca aprimorar a pratica do planejamento estratégico na gestao

escolar.

O desenvolvimento da competéncia profissional é de vital importancia
para todos que atuam em educacdo, como condicdo de
aprimoramento de sua identidade profissional baseada em promocéo
de resultados cada vez mais eficazes e capacidade de responder
efetivamente aos desafios sempre novos da educacgdo (LUCK, 2009,
p.88).
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Ap6s o desenvolvimento do presente trabalho, ficou claro que a implantacao
de uma nova politica requer novas a¢bes no sentido de adequéa-la a realidade para
gue possa efetivamente contribuir para gestéo publica de qualidade.

A experiéncia relatada por Carnot (2009), quando relata a experiéncia exitosa
do sistema educacional de Cuba, defende a formacdo de gestores que dominem a
guestdes pedagogicas como ‘“lideres pedagdgicos”, contribuindo de forma mais
enfatica e apropriada no aprimoramento da qualidade de ensino.

A partir deste viés norteado pelo autor e pela investigacao realizada, torna-se
claro a urgéncia em se instituir uma politica de formacdo continuada de gestores
escolares na RME-BH. Tal politica é necessaria, ndo s6 para apoia-los em uma
melhor utilizagdo do tempo da gestdo com um planejamento mais eficaz, mas
principalmente, como estratégia da SMED-BH, na melhoria qualitativa de um quadro
de gestores escolares para sua rede.

Entretanto, o esboco e a implementacdo de uma politica publica deste porte
demandam tempo e h& urgéncia em se capacitar os gestores de forma eficaz na
gestdo pedagogica de suas respectivas escolas, além de potencializar esta gestdo em
um retorno as metas pré-estabelecidas pelo 6rgdo central, quanto a melhoria
gualitativa nos indices das avaliacOes internas e externas, acerca do processo de
ensino e aprendizagem dos estudantes da RME-BH.

Neste sentido, sdo apresentadas, a seguir, propostas de acdo escolar para a
dimensdo municipal da gestao educacional de Belo Horizonte, a serem desenvolvidas

com as seguintes estratégias:
0] Formacéo especifica aos gestores escolares da RME-BH;

(i) Reestruturacdo do Sistema de Agenda Unificada;

(i)  Oficina de troca de experiéncias na gestdo pedagogica.

3.1 Objetivos do Plano de Acéo

Os objetivos especificos do plano de acado estdo pautados, sobretudo, em:

» contribuir para que os gestores escolares refltam sobre sua atuacgéo,

compreendam a dimensdo do seu papel nas questdes pedagdgicas, auxiliem seu
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grupo docente a encontrar estratégias que levem a uma melhoria qualitativa do
processo de ensino e aprendizagem dos seus estudantes;

* investir na formagao dos gestores escolares, no que se refere a gestdo do
tempo;

* evitar o excesso de reunides externas envolvendo a dire¢cao escolar com a
SMED e GERED;

« qualificar o uso do tempo a partir do planejamento estratégico de gestao;

A luz da teoria desenvolvida por Liick (2009, p. 88), a capacitacdo profissional
em servigo, estruturada, liderada e orientada pelo diretor escolar envolve diversas
atividades, como por exemplo:

» observacdo, analise e feedback sobre as experiéncias
profissionais e consequente construcdo de conhecimento, em
associacdo com o conhecimento educacional produzido;

* realizacdo de grupos de estudo e oficinas praticas sobre
aspectos em que se pretende promover mudancas;

« promogao de troca de experiéncias e de material
pedagogico entre os professores sobre estratégias que utilizam para
garantir maior efetividade na aprendizagem dos alunos;

» estudo sobre competéncias docentes e de trabalho e
fundamentacéo para o seu exercicio consistente;

* criacao de portfolios individuais e por areas de atuacao para
0s resultados desses estudos e praticas objetivando sua
sistematizacéo;

* planejamento de implementagao e incorporacdo de novas
aprendizagens e conhecimentos em novas praticas profissionais
(LUCK, 20009, p. 8).

A formacdo dos gestores escolares se justifica pela importancia desse
profissional na conducdo do processo de ensino e aprendizagem. E preciso que o
gestor tenha uma visdo ampla de todos os aspectos pedagogicos que envolvem esse
processo e que desenvolva em si as habilidades e competéncias para gerir uma
escola com eficiéncia. A formacdo em servico tende a fortalecer o gestor escolar na
conducéo do trabalho dentro da escola.

Porém, como foi constatada nesta pesquisa, uma formacéo durante o periodo
em que o gestor esta a frente da gestdo da instituicdo de ensino iria comprometer
ainda mais o seu tempo entre as diversas funcdes que desempenha. A partir desta
constatacdo, propfe-se uma formacdo basica que anteceda a posse dos futuros
novos diretores escolares da RME-BH, onde estes poderdo apropriar-se das

habilidades e competéncias técnicas, principalmente em relagdo aos tramites
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financeiros e administrativos, para que, quando ja estiverem inseridos no cotidiano da

gestao, tenham a capacidade de orientar e tomarem decisbes mais coesas e eficazes.

3.2 As propostas do PAE

De forma a organizar o plano de acao escolar (PAE), cujos parametros foram
apresentados neste capitulo, € adotado o método 5W2H, que segundo Lisbbéa e
Godoi (2012), é uma pratica que permite, a qualguer momento, elencar dados e
rotinas mais importantes de um projeto ou de uma unidade de producéo
(SEBRAE,2008). Também propicia identificar quem é quem dentro da organizagéo, o
gue faz e porque realiza tais atividades.

Este método procura responder as questdes basicas relativas a proposta do

PAE relacionadas no Quadro 2, abaixo:

Quadro 2: Quadro comparativo entre os metodos 5W e 2H.

5w What O que? Que acéo seré executada?
Who Quem? Quem ira executar/participar da acao?
Where Onde? Onde ser& executada a ag&o?
When Quando? Quando a acao sera executada?
Why Por qué? Por que a acao sera executada?
2H How Como? Como sera executa a a¢ao?
How much Com qual custo? Quanto custa para executar a ag&do?

Fonte: Lisb6a e Godoi (2012, p.37)

Este Plano de Acdo Educacional se justifica, entdo, pela necessidade de
fortalecer o fazer da gestdo pedagogica nas escolas municipais de Belo Horizonte,
contribuindo para uma melhor relacdo de pessoas nas instituicbes escolares e maior
eficacia na conducéo das acdes pedagdgicas e, consequentemente, no processo de
ensino e aprendizagem dos estudantes.

E de grande relevancia que tais propostas aqui apresentadas venham ao
encontro da perspectiva de que em uma escola existem atividades meio que devem

servir de suporte para a atividade fim. No caso especifico de instituicdes de ensino, a
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atividade pedagogica deve ser considerada como a atividade maior do processo de
ensino e aprendizagem.

O presente plano de trabalho se divide em trés estratégias de acdo. Tais
procedimentos s&do pautados a partir dos resultados obtidos junto aos gestores
escolares desta rede de ensino, antenados as suas peculiaridades e complexidades

envolvidas no processo.

3.2.1 A proposta de formagéao especifica aos gestores

A primeira proposta seria uma formacao especifica paras futuros gestores
eleitos para os proximos mandatos, relativos a direcao das escolas municipais de Belo
Horizonte. Muitas informacfes séo repassadas aos gestores de forma formal e
algumas até de maneira informal, quando os problemas jA se potencializaram no
cotidiano escolar.

E necesséaria uma formacdo especifica a estes profissionais, a fim de se
diminuirem acdes de improviso, que comprometem a gestdo do tempo do gestor e

consequentemente a qualidade da gestao escolar.
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Nome da organizagdo: Secretaria Municipal de Educacao de Belo Horizonte - SMED/BH

Responsavel pelo PAE: SMED/BH

Periodo de implementacédo da 12 proposta do PAE: Més anterior a posse dos diretores

Por que fazer? (Why?): para apresentar de forma objetiva as atribuicdes dos gestores escolares da
Rede Municipal de Educacdo de Belo Horizonte - RME/BH, de forma a explicitar os tramites
burocratico-administrativos com exemplos praticos a partir de situagdes problemas, onde os
gestores teriam a possibilidade de se apropriar das competéncias em formacéo evitando improvisos
no cotidiano da escola.

O que fazer Como fazer Quem fara Onde sera | Quando Custo/invest
feito sera feito imento
What How Who Where When How Much
Explicar de | Apresentagdo | Assessoria de | SMED/BH Durante o | Sem custos
forma pratica | digital com | Comunicagéo més gue | adicionais,
as diferentes | slides da SMED/BH antecede a | tendo em
atribuicbes contendo as posse dos | vista que os
dos gestores explicacbes a gestores. foruns estédo
respeito  das Duracdo de | na agenda
atribuicdes 80 horas | da
dos gestores. distribuidas SMED/BH, e

em dez dias
de formacéo.

a Assessoria
de

Comunicaca
0 conta com
profissionais
competentes,
além de boa
materialidade

para a
execucao da
acdo
proposta.

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2.2 O Sistema de Agenda Unificada

Por outro lado, a segunda parte do PAE se concentra na reestruturacdo do

Sistema de Agenda Unificada que teria como maior objetivo evitar o excesso de
reunides externas envolvendo a direcdo escolar com a SMED e GEREDs. Na anélise
dos dados coletados, constatou-se que muitos diretores se ausentam mais de trés
vezes na semana, atendendo a convites e convocag¢des do oOrgdo central. Tal
procedimento acaba contribuindo para uma ma gestéo pedagdgica, ja que o diretor se
ausenta de forma recorrente do cotidiano escolar.

O Sistema de Agenda Unificada se limita a agendas/atividades com as
escolas que necessitem da presenca do diretor ou vice-diretor. Portanto,
agendas/atividades apenas entre geréncias ou que ndo precisem da presencga do

diretor ou vice ndo devem ser registradas no sistema. A GPLI — Geréncia de
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Planejamento e Informatica ir4d implementar e disponibilizar o link de acesso na
intranet da SMED, no qual os diretores e gestores irdo se cadastrar para os futuros
agendamentos no sistema.

O Sistema de Agenda Unificada ndo ird dispensar a necessidade de
comunicacdo, normalmente enviada aos participantes para divulgacao e informacdes
de alteracéo.

As formas anteriormente utilizadas de comunicacdo com as escolas devem
continuam a existir. A novidade sera o controle executado pelas GERED em relagéo a
guantidade de agendamentos por semana. Com este controle fixado nas GEREDs,
estas geréncias estdo mais proximas da realidade das escolas e também dos
gestores, o que facilita a remarcacdo de compromissos ou até a permuta de datas
para outra semana a fim de ndo congestionar a agenda dos gestores.

O numero maximo de agendas/atividades por escola € 3 (trés) por semana,
excepcionalidades devem ser tratadas pela GERED e a direcdo escolar a real
necessidade do compromisso solicitado.

Quadro 4: Reestruturacdo do Sistema Agenda Unificada.

Nome da organizacdo: Secretaria Municipal de Educag¢édo de Belo Horizonte - SMED/BH
Responsavel pelo PAE: SMED/BH

Periodo de implementacgéo da 22 proposta do PAE: Agosto de 2015

Por que fazer? (Why?): Evitar o excesso de reuniées externas envolvendo a direcdo escolar com a
SMED e GEREDs a fim de proporcionar ao gestor escolar maior tempo e proximidade com o
cotidiano escolar.

O que fazer Como fazer Quem fara Onde sera | Quando Custo/investim
feito sera feito ento
What How Who Where When How Much
Reestruturar Disponibilizar GPLI e | Intranet @] Sem custos
um sistema de | na intranet da | GEREDs SMED procediment | adicionais, haja
agenda SMED o link 0 serd | vista que as
integrada para o} adotado geréncias
agendamento como rotina | envolvidas
das sem  prazo | contam com
demandas. de término. profissionais
competentes,
além de boa
materialidade
para a execugao
da acao
proposta.

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.3 A oficina de trocas de experiéncias

A terceira proposta do PAE é a realizacdo de uma Oficina/Seminario mensal
sobre praticas exitosas de planejamento pedagdgico entre os gestores. Tal estratégia
seria um momento de formacdo continuada dos gestores aliada a troca de
experiéncias sobre prética de gestao e planejamento pedagdgico estratégico.

A formacdo dos gestores escolares se justifica pela importancia desse
profissional na condugdo do processo de ensino e aprendizagem. E preciso que o
gestor tenha uma visdo ampla de todos os aspectos pedagdgicos que envolvem esse
processo e que desenvolva em si as habilidades e competéncias para gerir uma
escola com eficiéncia. A formagdo em servico tende a fortalecer o gestor escolar na
conducéo do trabalho dentro da escola.

No decorrer da pesquisa, varios diretores apontam para a falta de formacdes
especificas para os gestores. Uma vez que foi constatada no trabalho uma deficiéncia
na pratica de planejamento, torna-se imprescindivel a oferta de uma formag¢do no
ambiente de trabalho, para tratar de forma mais especifica o tema abordado.

Além de ser uma demanda apontada, pelo grupo de gestores, em um dos
instrumentos de pesquisa, o0 questionario de gestdo, a formacdo compartilhada nas
trocas de experiéncias possui um potencial de eficacia mais amplo, tendo em vista
gue tal conhecimento parte de seus pares e ndo de uma instancia superior, longe de
sua realidade.

Tal estratégia estd amparada no fato de que se aprende muito mais com um
par do que apenas com um palestrante trazendo informacdes sobre o tema abordado.

A ideia é aliar uma fala externa a SEMED-BH sobre temas acerca do
planejamento pedagdgico, ocorrendo uma vez por més para ndo comprometer o
tempo dos gestores. Em seguida a exposicdo do tema seria realizada uma oficina de
gestdo escolar entre os gestores, propiciando um momento de exercitar 0s
conhecimentos adquiridos de forma pratica e, finalizando a formacédo, um relato de
boas experiéncias, encabecado por um dos proprios gestores do grupo ou, se for o
caso, de um gestor de outra regional, ou até mesmo de outra rede de ensino,
trazendo estratégias, iniciativas e outras percepcdes frente aos desafios constantes

da gestao escolar.
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Desta forma espera-se fortalecer o sentimento de grupo e cooperagéo entre
0s gestores além de colocar em debate a avaliagdo constante da pratica de gestao,
pautada no planejamento pedagdgico estratégico.

Finalizando, em cada encontro mensal os gestores receberiam um exercicio
pratico, contendo uma estratégia de gestdo do tempo/e ou planejamento estratégico
pedagdgico para exercitarem na gestdo. No encontro seguinte, a proposta seria uma
pequena discussdo sobre a utilizacdo da estratégia proposta e os resultados obtidos
no cotidiano da gestéao escolar.

Quadro 5: Oficinas de trocas de experiéncias sobre planejamento pedagdgico
estratégico.

Nome da organizagdo: Secretaria Municipal de Educacéo de Belo Horizonte - SMED/BH
Responsavel pelo PAE: SMED/BH

Periodo de implementacgao da 32 proposta do PAE: Fevereiro de 2016

Por que fazer? (Why?): Propiciar aos gestores escolares formacdo continuada sobre planejamento
estratégico pautada em trocas de experiéncias entre exemplos da prépria RME-BH.

O que fazer Como fazer Quem fara Onde sera | Quando sera | Custo/inves
feito feito timento
What How Who Where When How Much
Proporcionar Encontro de | GEREDs Regionais A partir do | Sem custos
um espaco de | nivel regional més de | adicionais,
formacao, onde cada fevereiro  de | tendo em
didlogo e | GERED iria 2016. vista que os
trocas de | organizar um foruns estdo
experiéncias work shop na agenda
entre 0s | com da
gestores a | apresentacdo SMED/BH,
respeito de | de 0s
estratégias experiéncias e palestrantes
exitosas sobre | palestras seriam
planejamento | abordando convidados
pedagégico como planejar de
estratégico. com eficiéncia. instituicoes
de ensino
superior com
estudos e
relatos  na
tematica
abordada.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A titulo de curiosidade, ressalta-se que, atualmente, na RME-BH, inumeras
formacfes sao realizadas tendo como publico alvo os professores e coordenadores
pedagoégicos; porém, em relacdo aos gestores, as formacBes sdo de viés mais

burocratico e normativo do que pedagdgico.
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3.3 Consideracdes Finais

ApGs o sistema educacional brasileiro passar pelo desafio da universalizacao
do ensino ao longo dos Ultimos vinte e cinco anos, obedecendo as diretrizes
apontadas pela Constituicdo Federal de 1988, a gestdo educacional se alterou
aumentando o nivel de complexidade tendo em vista as demandas crescentes do
setor.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional de 1996 - LDBEN/96
estabelece que esta tal gestdo deve ser democratica, participativa e com foco nos
projetos Politicos Pedagdégicos das instituicées de ensino.

Ou seja, a gestdo educacional no Brasil, além de envolver diversos atores,
requer que seus gestores, nos mais diversos niveis do sistema, desenvolvam
competéncias e habilidades de varias dimensbes administrativas, financeiras e
pedagogicas.

Dai depreende-se que a otimizacdo do tempo a frente da gestdo escolar € de
primordial relevancia para a conducéo eficaz deste novo modelo de direcdo escolar
gue se imprimiu nos ultimos anos no Brasil, 0 qual, além das demandas decorrentes
da universalizacdo do acesso, tem sido exigida por parte de varios setores da
sociedade, uma melhoria na qualidade no processo de ensino e aprendizagem dos
ofertado nas escolas publicas brasileiras.

E inegavel que a democratizacdo no processo de eleicdo dos diretores das
escolas municipais da Rede Municipal de ensino de Belo Horizonte foi um grande
avanco; porém, ha de se reconhecer que muitos gestores assumem as instituicdes
sem nenhuma formacéo adequada sobre gestao.

Além de toda a carga de normatizacGes técnicas e burocraticas sobre a
gestdo escolar no municipio, a pouca pratica de planejamento pedagdgico, constatada
de forma geral nas dezoito escolas da GERED-N, chama a atencdo para a
necessidade dos gestores profissionalizarem os procedimentos de gestdo deixando
de lado o amadorismo e o uso indiscriminado do improviso na gestao escolar.

Na realizacdo do presente trabalho, compreendendo as orientacbes do
referencial tedrico e a andlise dos dados obtidos através dos instrumentos de
pesquisa, foi constatada a necessidade da utilizacdo de importantes procedimentos

na gestao escolar como:
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() a implantacdo na escola do planejamento das ac¢Oes de gestdo, a
discussdo de cunho democratico dos planos de acdo segundo o0s
principios e normas do planejamento;

(i) a elaboragéo do Plano de Desenvolvimento da Escola e o seu Projeto
Politico-Pedagdgico em consonancia com as finalidades da educacdo,
da realidade social e das necessidades educacionais dos educandos;

(i) orientacdo na elaboragdo de planos de ensino e de aula pelos
professores, a serem utilizados como instrumento orientador do
processo ensino-aprendizagem, segundo as proposi¢coes legais de
educacdao e o Projeto Politico-Pedagdgico da escola;

(iv) reforcar e orientar a préatica de planejamento em todos os niveis de acdo
como instrumento de orientacdo do trabalho cotidiano, de modo a

proporcionar mais coesao e eficacia nas acoes.

Ao desenvolver estes procedimentos, o gestor acaba assumindo o papel de
lider e precisa ser capaz de estabelecer um fluxo de informacé&o dentro da instituicéo,
desta com o0 ambiente externo, além de conduzir a sua equipe na direcédo de alcancar
os resultados previstos e desejados.

Porém é de extrema relevancia destacar que o exercicio da gestao faz parte
integrante de uma esfera muito maior, que € a contextualizacdo politica e social
conduzida pelo plano de governo que estd em voga, especificamente, no poder
executivo do municipio.

No decorrer do trabalho, foi constatado que diretores mais dedicados a
dimensédo pedagogica ajudam a produzir desempenho pedagdgico positivos por parte
dos alunos. Tendo em vista que, na medida em que 0 gestor esta mais afinado com a
realidade pedagdgica de sua instituicdo de ensino, este estara mais propicio a realizar
estratégias de gestdo pedagdgica que conduzirdo a uma melhoria nos quadros de
desempenho no processo de ensino e aprendizagem dos estudantes.

No decorrer desta pesquisa, foi ressaltada a relevancia em relacdo a forma, a
eficiéncia e a eficacia de uma gestdo, que envolve atores, acdes e estratégias que
estdo ligadas ao trabalho de em equipe de forma democratica pautada na gestao
participativa.

Contudo, é de primordial importadncia que o0s gestores escolares estejam

munidos de uma equipe de gestdo para apoia-los nas tarefas cotidianas e no
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planejamento de acdes estratégicas de forma participativa com uma pratica constante
de avaliacdo e reavaliacao das estratégias e procedimentos adotados.

A partir deste trabalho, foi constatado que grande parte dos gestores nao
dominam e nem tem a cultura de se planejar a sua préatica pedagdgica. Os inumeros
procedimentos administrativos e financeiros comprometem grande parte do tempo do
gestor a frente das escolas. Tais procedimentos necessitam ser revistos, a fim de
desobstruir a gestao para o viés pedagogico, que se compreende como a atividade
maior de qualquer instituicdo de ensino.

Tal constatacéo pode ser minimizada através de uma politica institucional que
acompanhe o gestor escolar iniciante na funcéo. Ao analisar o referencial teérico que
trata de maneira ampla, a respeito da gestdo escolar, constatou-se a relevancia em se
construir uma cultura de se planejar as acdes previamente perpassando por um
processo constante de avaliacdo das estratégias.

No decorrer da pesquisa de campo, pode se perceber melhor o perfil dos
gestores que respondem pelas instituicoes de ensino em questéo. Apesar de todos os
servidores possuirem formacao superior com especializacédo e parte deles mestrado,
eles se mostraram, além de sobrecarregados, inseguros quanto a sua atuagao técnica
nas areas financeiras e administrativas. Destaque para 0s gestores iniciantes na
funcdo nomeados recentemente no processo de eleicdo de diretores escolares na
RME-BH no final do ano de 2014. Outra constatacdo € o pouco habito em se planejar
as ac0des no cotidiano da escola para priorizar a gestdo pedagogica além da formacéo
especifica na area de gestado escolar ser deficitaria de maneira geral no grupo de
profissionais analisados.

Ha4 de se ressaltar também que, apesar de nao ter sido apontado como
estratégia pratica do presente plano de acdo escolar apresentado por esta
dissertacao, a desvinculacdo das UMEIs da gestdo das escolas polo seria um grande
avanco na politica de gestdo escolar da Rede Municipal de Ensino de Belo Horizonte.

Na grande maioria das escolas esta responsabilizacdo esta restrita no ponto
de vista da legalidade, jA que na pratica da gestdo o vice-diretor da UMEI que
responde de forma mais enfatica pela gestdo pedagdgica da instituicdo. Porém todas
as demais demandas de gestdo como: as financeiras, as administrativas e as
demandas pedagdgicas formais, compreendendo as reunifes pedagodgicas externas,

denuncias da ouvidoria e corregedoria, estdo concentradas na gestdo escolar da
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escola polo. A desvinculagdo seria uma maneira de se diminuir e concentrar 0s
procedimentos financeiros e administrativos nas escolas.

Tal procedimento necessita de estudos mais precisos, ndo s6é no viés
financeiro orcamentério da questdo, mas também no prisma pedagdgico, tendo como
elemento norteador da analise a gestdo pedagdgica como a gestao da atividade fim,
gue esta intrinsicamente ligada a oferta de uma educacao de qualidade com melhores
resultados no processo de ensino e aprendizagem dos estudantes da RME-BH.

Portanto, além das propostas do plano de acdo escolar, entre as questdes
gue esta pesquisa evidenciou, destaca-se a necessidade de se realizar pesquisas
mais aprofundadas a respeito da vinculacdo das UMElIs as escolas polo e sobre a da
carga de trabalho administrativa e financeira dos Caixas Escolares na gest&o escolar,
a fim de proporcionar acdes mais efetivas na conducdo de uma gestao pedagdgica e
consequentemente em um processo mais eficaz de ensino e aprendizagem nesta

rede de ensino.
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APENDICES

Apéndice 1 — Questionario Informativo de Gestao

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
MESTRADO EM GESTAO E AVALIACAO DA EDUCACAO PUBLICA NO BRASIL

QUESTIONARIO INFORMATIVO DE GESTAO

Prezado(a) Diretor(a),

Este questionario € um instrumento do Projeto de Pesquisa “O uso do tempo como
categoria de avaliagao da gestao escolar.”, desenvolvido em nivel de mestrado profissional
pelo pesquisador Marcos Paulo de Oliveira, aluno do Programa de POs-Graduacao do
Mestrado Profissional em Gestao e Avaliacao da Educacéo Publica, da Universidade Federal
de Juiz de Fora.

As informacfes obtidas a partir de suas respostas sdo de extrema relevancia para
repensarmos a gestao escolar na Rede Municipal de Ensino de Belo Horizonte, apontando
estratégias futuras para aperfeicoamento e oferecendo a Secretaria Municipal de Educacédo
um diagndstico a respeito do caso de gestdo pesquisado.

Todas as informacfes coletadas neste estudo serdo mantidas em sigilo, sendo
analisadas no contexto da Geréncia Regional de Educacdo - Norte, sem qualquer
identificacao individualizada.

E de extrema importancia, para os procedimentos metodolégicos utilizados nesta
pesquisa, que o questionario seja respondido INDIVIDUALMENTE pelo gestor (diretor) da
escola.

N&o existem respostas certas ou erradas, assinale apenas as alternativas que

refletem de forma mais sincera a sua pratica de gestao.

Agradecemos sua colaboragéo!

Marcos Paulo de Oliveira



INFORMACOES ESPECIFICAS DO GESTOR

01- Sexo: a. ( ) Feminino b. ( ) Masculino

02- |dade:

03- Em relacdo a sua raca, como vocé se considera?

a) Pardo

b) Preto

c) Branco
d) Indigena
e) Amarelo
f) Outros

04- Qual é a sua renda bruta mensal.
a) Até 6.000 reais

b) De 6.001 a 8.000 reais

c) De 8.001 a 10.000 reais

d) Acima de 10.000 reais

05- Qual o nivel mais elevado de educacédo formal que vocé concluiu?
a) ( ) Curso Normal Nivel Médio

b) ( ) Normal Superior

¢) ( ) Ensino Superior — Pedagogia

d) ( ) Ensino Superior — Licenciatura

e) ( ) Especializacdo (Pés-graduacdo Lato Sensu)

f) ( ) Mestrado (P6s-graduacao Stricto Sensu)

0) ( ) Doutorado (Pos-graduacéo Stricto Sensu)

06- A quanto tempo vocé trabalha na Rede Municipal de Ensino de Belo Horizonte?

a) Até dois anos

b) De dois a cinco anos
c) De cinco a dez anos
d) De dez a 15 anos

e) Acima de 15 anos
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07- Quantos anos de experiéncia vocé possui atuando como Gestor Escolar?
a. () Nenhuma

b. () até 3 anos

c.()4a6anos

d. ()7 al10anos

e. ( ) Mais de 11 anos

08- Quantos anos vocé trabalhou como docente de uma disciplina/turma antes de exercer a
funcdo de Gestor Escolar?

a. ( ) Menos de 5 anos

b. ( ) 5-10 anos

c. () 10-15 anos

d. ( ) 15-20 anos

e. ( ) Mais de 20 anos

INFORMACOES DA ESCOLA

09- Informe o0 nimero de alunos matriculados nas institui¢des:
a) Escola: b) UMEL:

10- Informe o nimero de professores que trabalham na sua escola (lotados e em extensao de
jornada):

Escola: b) UMEL:

11- Informe o nimero de funcionarios PBH (secretaria, biblioteca, etc):

12- Informe o namero de funcionarios do Caixa escolar que trabalham na escola:

13- Informe quais os programas auxiliares da SMED-BH, ofertados pela escola.

14- Assinale os turnos de funcionamento da escola:
a) manha
b) tarde

c) noite
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INFORMAGCOES SOBRE O TEMPO DE GESTAO

15- Na sua percepcéao qual das funcbes de gestao elencadas abaixo demanda maior parte de
seu tempo de gestdo? Indique apenas uma opcao.

a) Financeira
b) Administrativa
C) Pedagdgica

16- Considerando o periodo de uma semana de trabalho, com que frequéncia vocé ultrapassa
a sua jornada de trabalho realizando tarefas ligadas diretamente ou indiretamente a gestao da
escolar da instituicdo de ensino que vocé esta a frente.

a) Diariamente

b) Trés vezes por semana

c) Duas vezes por semana

¢) Uma vez por semana

d) Nunca

17- O uso do tempo constitui um desafio para vocé frente a gestéo escolar.

a) Concordo plenamente
b) Concordo parcialmente
c) Discordo parcialmente
d) Discordo plenamente

18- O planejamento de gestdo pode impactar positivamente o uso do tempo do gestor escolar.

a) Concordo plenamente
b) Concordo parcialmente
c) Discordo parcialmente
d) Discordo plenamente

19- A jornada de trabalho disponivel para o diretor escolar é suficiente para o exercicio de

suas funcgodes.

a) Concordo plenamente
b) Concordo parcialmente
c) Discordo parcialmente

d) Discordo plenamente
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Justifique sua resposta

20- Registre aqui informagdes que vocé avalia como relevante ao tema investigado que néo
foi abordado.

Agradecemos pela atencéo e contribuicdo ao participar deste trabalho de pesquisa.

Muito obrigado!

Marcos Paulo de Oliveira



119

Apéndice 2 — Diario de tempo do gestor

DIARIO DO TEMPO DE GESTAO

Prezado gestor,

O presente instrumento de pesquisa € de extrema relevancia para a analise

do tema abordado nesta pesquisa académica.

O diario do Tempo de Gestédo devera ser preenchido diariamente pelo gestor
registrando a sua rotina frente as diversas demandas do cotidiano escolar. Solicito que
figue atento ao preenchimento quanto aos tipos de “Fungdes do gestor’, o que sera

imprescindivel no levantamento dos dados posteriormente.

Para cada dia de trabalho da semana de 02/03/15 a 06/03/15 o gestor devera
preencher uma nova folha de diario, independente da utilizacéo total do dia anterior.

Desde ja agradeco pela disponibilidade e compromisso com essa pesquisa que
apresenta um grande potencial para o aperfeicoamento da gestdo escolar na Rede

Municipal de Ensino de Belo Horizonte.

Atenciosamente,

Marcos Paulo de Oliveira.



Semana de aplicacdo: De 02/03/2015 a

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA

MESTRADO EM GESTAO E AVALIACAO DA EDUCACAO PUBLICA NO BRASIL

DIARIO DO TEMPO DE GESTAO

06 /03 /2015

Data:

122

Funcdes de gestdo: 1- administrativo (Demandas de secretaria, ponto de funcionario, pagamento, malote entre outras); 2-
Financeiro (Servico de banco, Caixa escolar, prestacdo de contas entre outras); 3- Pedagdgico (Reunides pedagdgicas,

atendimento as familias, reunides externas SMED/GERED entre outras).

Horéario

Pratica de gestdo (o que esta fazendo no momento)

Onde?

Com quem?

Escola

SMED /
GERED

Outros

Professor

Funcionario
Escola

Familia

Funcionario
SMED/GERED

De:
As:

De:
As:

De:
As:

De:
As:
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Horéario

Pratica de gestao (o que esta fazendo no momento)

Onde?

Com quem?

Escola

SMED /
GERED

Outros

Professor

Funcionario

Escola

Familia

Funcionario
SMED/GERED

De:
As:

De:
As:

De:
As:

De:
As:

De:
As:

De:
As:

De:
As:

De:
As:

Demanda extra (Registre aqui algo de relevante que possa ter ocorrido e néo foi registrado no diério acima).
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ANEXOS

Anexo 1 — Decreto 14.628/2011
DECRETO N° 14.628, DE 04 DE NOVEMBRO DE 2011

Regulamenta o processo eleitoral para a escolha de Diretores e Vice-diretores
das Unidades Escolares da Rede Municipal de Educacéo de Belo Horizonte.

O Prefeito de Belo Horizonte, no exercicio de suas atribuicdes, em especial a
gue lhe confere o inciso VIl do art. 108 e o disposto na alinea ¢ do inciso X do art.
158, ambos da Lei Organica do Municipio de Belo Horizonte, e considerando, ainda, o
disposto na Lei n®5.796, de 10 de outubro de 1990, e suas alteracgdes,

DECRETA:

Art. 1° - A escolha dos ocupantes dos cargos em comissdao de diretor de
estabelecimento de ensino e das fungdes publicas de vice-diretor de estabelecimento
de ensino e de vice-diretor de estabelecimento de ensino para o gerenciamento e
administracdo das Unidades Municipais de Educagdo Infanti — UMEI, aqui
denominado vice-diretor de UMEI, instituidas na Lei n® 8.679, de 11 de novembro de
2003, com a alteragéo prevista no art. 36 da Lei n°® 9.154, de 12 de janeiro de 2006,
sera feita em eleicdo direta e secreta, com a participacdo de todos os segmentos da
comunidade escolar.

Paragrafo unico - O processo eleitoral ocorrerda em todas as unidades
escolares da Rede Municipal de Educacéo - RME, exceto:

| - na escola ou UMEI cuja gestdo encontra-se sob intervencéo da Secretaria
Municipal de Educacéo, em virtude de afastamento da direcédo, com vistas a garantir a
normalidade administrativa e pedagdgica, nos termos do regulamento;

Il - na escola ou UMEI cujo funcionamento teve inicio até dois anos antes da
eleicao;

[Il - em outros casos nao previstos, conforme dispuser portaria da Secretaria
Municipal de Educacéo.

Art. 2° - Poderao candidatar-se:

| - ao cargo de diretor de estabelecimento de ensino ou a funcdo publica de
vice-diretor de estabelecimento de ensino os ocupantes dos cargos publicos efetivos
de professor municipal, técnico superior de educacao (supervisor
pedagdgico/orientador educacional) e pedagogo;

I - & funcdo publica de vice-diretor de UMEI, além dos servidores
mencionados no inciso | do caput deste artigo, os ocupantes do cargo publico efetivo
de educador infantil.

§ 1° - Os candidatos deverdo estar em efetivo exercicio na escola ou UMEI
em que se candidatarem, nos ultimos 12 (doze) meses consecutivos e antecedentes
ao dia do registro da candidatura.
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§ 2° - O candidato que tenha exercicio em mais de uma escola ou UMEI
podera candidatar-se em apenas uma delas.

Art. 3° - Os candidatos a diretor de estabelecimento de ensino, a vice-diretor
de estabelecimento de ensino e a vice-diretor de UMEI, quando houver, deverao
compor uma chapa completa.

Paragrafo Unico - E vedado o registro de chapa incompleta, exceto nas
hipoteses previstas no paragrafo tnico do art. 1° e no caput do art. 21 deste Decreto.

Art. 4° - Para que uma chapa tenha seu registro aceito devera apresentar a
Comisséo Mista Eleitoral, prevista no art. 7° deste Decreto, 0os seguintes documentos,
conforme regulamento:

| - plano de trabalho da gestéao a ser desenvolvido durante o mandato;

Il - certiddo negativa em nome de cada um dos candidatos, expedida pela
Secretaria da Receita Federal;

[ll - carta de idoneidade financeira, expedida pelas instituicbes bancarias nas
guais o candidato figurar como titular de contracorrente;

IV - termo de aprovacdo de contas da caixa escolar, referente as gestdes
anteriores, expedido pela Secretaria Municipal de Educacéo/Geréncia de Controle e
Prestacédo de Contas de Subvencdes;

V - termo de compromisso - registro de escrituracao escolar, nos termos que
dispuser portaria da Secretaria Municipal de Educacéo;

VI - inventario do acervo documental - registro de escrituracdo escolar,
preenchido com dados referentes ao mandato em curso, nos termos que dispuser
portaria da Secretaria Municipal de Educac&o;

VII - declaracéo especifica de que néo incorre nas proibicdes de que trata 0 §
2° do art. 49-A da Lei Organica Municipal.

§ 1° -O plano de trabalho da gestdo, ao qual se refere o inciso |
do caput deste artigo, devera apresentar estratégias relacionadas ao desenvolvimento
das dimensdes pedagdgica, administrativa, orcamentaria e financeira da unidade de
ensino, tendo como referéncias as diretrizes definidas pela Secretaria Municipal de
Educacao.

§ 2° - Cabera a Comissao Mista Eleitoral verificar, no ato da inscricdo da
chapa, se o plano de trabalho da gestdo esta formulado de acordo com a
regulamentacao definida em portaria da Secretaria Municipal de Educacéao.

§ 3° - O plano de trabalho da gestdo sera base para elaboragédo de um plano
de metas a ser pactuado com a Secretaria Municipal de Educacdo, no primeiro
trimestre do mandato.

§ 4° - As condic¢des de idoneidade dos candidatos, exigidas nos incisos Il e lll
do caput deste artigo para registro de chapa, deverdo ser mantidas no curso do
mandato.

§ 5° - Os diretores e vice-diretores das unidades de ensino em que nao
houver eleicdo também deverdo atender as exigéncias previstas neste artigo, no que
couber.

Art. 5° - Nas escolas em que néo houver registro de chapas, dentro do prazo
previsto, a Secretaria Municipal de Educacgéo indicard os componentes da dire¢éo.
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Art. 6° - Poderao votar:

| - servidores em exercicio na escola ou ha UMEI,

Il - alunos regularmente matriculados e frequentes na escola, com idade
minima de 16 (dezesseis) anos, completada até a data da eleicdo em primeiro turno;

[l - m&e, ou pai, ou responsavel legal de aluno regularmente matriculado e
frequente na escola ou na UMEI.

§ 1° - Na hipétese do inciso lll do caput deste artigo sera permitido um Unico
voto, manifestado pela mde, ou pelo pai, ou pelo responsavel legal do aluno,
independentemente do nimero de filhos matriculados na escola e/ou na UMEI.

§ 2° - O servidor que exerce suas atribuicbes em mais de uma escola ou
UMEI tera direito a votar em cada uma delas.

§ 3° - Em nenhuma hipétese o eleitor tera direito a mais de um voto na
mesma escola, inclusive quando houver UMEI a ela vinculada.

Art. 7° - O atual diretor da escola convocara Assembleia Escolar, conforme
cronograma especifico, estabelecido em portaria da SMED, para constituicdo da
Comissdo Mista Eleitoral, que ira planejar, organizar, presidir e deliberar sobre as
guestdes inerentes ao processo eleitoral, observadas as leis e os regulamentos sobre
a matéria. Nesta oportunidade, o diretor devera, também, apresentar as habilidades e
competéncias demandadas para o cargo de diretor de estabelecimento de ensino e
para as funcbes publicas de vice-diretor de estabelecimento de ensino e de vice-
diretor de UMEL.

§ 1° - Para efeito da composi¢cdo da assembleia escolar define-se como
comunidade escolar aquela atendida pela escola e pela UMEI a ela vinculada.

§ 2° - E vedada a participacdo na Comisséo Mista Eleitoral:

| - dos atuais ocupantes do cargo em comissao de diretor de estabelecimento
de ensino;

I - dos atuais ocupantes das funcdes publicas de vice-diretor de
estabelecimento de ensino e vice-diretor de UMEI;

[l - dos candidatos inscritos e seus parentes, ainda que por afinidade, até o 3°
grau e o conjuge ou companheiro.

Art. 8° - A Comissdo Mista Eleitoral sera composta por um representante de
cada um dos segmentos da comunidade escolar, a ser indicado por seus pares, nos
seguintes termos:

| - um representante dos alunos, que tenha, no minimo, 16 (dezesseis) anos
completos;

Il - um representante dos pais de alunos;

[l - um representante dos professores, técnicos superiores de educacdo
(supervisor pedagdgico/orientador educacional) e pedagogos;

IV - um representante dos demais servidores da escola e da UMEI a ela
vinculada;

V - um representante da Associacdo de Pais e Mestres da escola e UMEI a
ela vinculada.
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8§ 1° - Serd indicado pelo respectivo segmento um suplente para cada
representante titular da Comisséo Mista Eleitoral.

§ 2° - Compete aos membros da Comissdao Mista Eleitoral escolher seu
presidente, que tera direito, além de seu voto pessoal, ao voto de desempate.

8 3° - Os membros da Comisséo Mista Eleitoral deverdo conduzir o processo
de forma imparcial, bem como promover ampla divulgacdo do processo eleitoral na
comunidade escolar.

§ 4° - Compete a Comissdo Mista Eleitoral criar oportunidade para amplo
debate dos candidatos com a comunidade escolar sobre as demandas das unidades
escolares e sobre o plano de trabalho da gestdo apresentado.

Art. 9° - A apuracao dar-se-a ao término do processo de votacao e o resultado
respectivo sera divulgado imediatamente.

Art. 10 - Considerar-se-a eleita a chapa que obtiver maioria absoluta dos
votos validos, ndo computados os votos em branco e os nulos.

Art. 11 - Se nenhuma das chapas alcancar a maioria absoluta dos votos
validos, na primeira votacao, proceder-se-a a um segundo turno de votacéo, no qual
concorrerdo somente as duas chapas mais votadas.

8 1° - No caso de empate de 3 (trés) chapas ou de 2 (duas) chapas em
segundo lugar, adotar-se-d0, sucessivamente, 0s seguintes critérios para definicao
das chapas que concorrerdo em segundo turno:

| - a chapa cujo candidato ao cargo de diretor de estabelecimento de ensino
tenha maior tempo de exercicio na area de educacédo do Municipio;

Il - a chapa cujo candidato ao cargo de diretor de estabelecimento de ensino
tenha maior tempo de exercicio na escola;

[Il - a chapa cujo candidato ao cargo de diretor de estabelecimento de ensino
seja 0 mais idoso, considerando-se o dia, as horas e os minutos registrados na
certiddo de nascimento.

§ 2° - O segundo turno devera ocorrer dentro de, no maximo, 7 (sete) dias,
apos a divulgacao do resultado do primeiro turno.

§ 3° - Apurado o resultado do segundo turno, serd aclamada vencedora a
chapa que obtiver a maioria dos votos validos, ndo computados os votos brancos e os
nulos.

§ 4° - Em caso de empate no segundo turno, adotar-se-40 0s critérios
estabelecidos no 8§ 1° deste artigo para definicdo da chapa vencedora.

Art. 12 - Divulgados os resultados do pleito pela Comissdo Mista Eleitoral,
gualquer um dos membros das chapas podera interpor recurso contra a votagcao e/ou
apuracéao.

§ 1° - O recurso previsto no caput deste artigo néo tera efeito suspensivo.

§ 2° - O prazo para interposicdo do recurso iniciar-se-4& no momento da
divulgacao oficial, pela Comissdo Mista Eleitoral, do resultado do pleito e terminara as
18 horas (dezoito horas) do primeiro dia Gtil subsequente ao do pleito.

§ 3° - O recurso devera ser formalizado por escrito, contendo a exposi¢éo dos
fatos e do direito, e protocolizado na SMED para analise e deliberacdo, em ultima
instancia, pelo titular da Secretaria Municipal de Educacéo.
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Art. 13 - Os diretores e vice-diretores eleitos dever&o participar efetivamente
dos cursos de formacao oferecidos pela SMED no decorrer do mandato.

Art. 14 - Compete aos diretores e vice-diretores eleitos, dentre outras
responsabilidades:

| - executar o plano de metas pactuado com a Secretaria Municipal de
Educacao;

Il - cumprir e fazer cumprir, no ambito da unidade de ensino, as normas e
diretrizes da SMED e do Conselho Municipal de Educacéo;

lll - implementar os programas educacionais do Municipio, bem como os
programas e projetos que o Municipio aderir, visando a aprimorar a qualidade da
aprendizagem;

IV - incumbir-se da supervisao, controle e prestacdo de contas dos recursos
financeiros destinados a Caixa Escolar;

V - promover didlogo das agdes inter setoriais, no &mbito de sua competéncia,
em colaboragédo com os gestores de outras areas da Administracdo Municipal,

VI - cumprir as atribuicdes e as determinagdes que lhes sdo conferidas e fazer
cumprir a legislacao que se aplica aos assuntos de sua competéncia;

VII - manter conduta profissional compativel com os principios reguladores da
Administracédo Publica, especialmente os principios da legalidade, da impessoalidade,
da moralidade, da publicidade, da razoabilidade e da eficiéncia;

VIII - preservar o sigilo das informacdes;

IX - tratar todos com zelo e urbanidade;

X - garantir a correta escrituracdo escolar, a atualizacdo do Sistema de
Gestao Escolar - SGE e do Sistema de Cadastramento da Educacéo Infantil - SICEI e
outros sistemas correlatos;

Xl - fornecer, com fidedignidade, os dados solicitados pela Secretaria
Municipal de Educacao, observando os prazos estabelecidos;

XIl - fazer a gestdo de pessoal, garantindo o cumprimento dos deveres dos
trabalhadores da escola, sejam eles estatutarios ou celetistas, respeitando a
legislacdo pertinente.

Art. 15 - O mandato de diretor de estabelecimento de ensino, de vice-diretor
de estabelecimento de ensino e de Vice-diretor de UMEI é de 3 (trés) anos, permitida
uma unica reconducao consecutiva.

§ 1° - Para os fins do caputdeste artigo, define-se por mandato,
exclusivamente, o periodo cumprido no exercicio do cargo de diretor de
estabelecimento de ensino, vice-diretor de estabelecimento de ensino e vice-diretor
de UMEI, quando a nomeacdo decorrer do processo eleitoral instituido na Lei n°
5.796/90, suas alteracfes e seu regulamento.

§ 2° - Sera permitida uma Unica recondugao consecutiva para o cargo publico
em comissdo ou funcéo publica, respectivamente, de diretor de estabelecimento de
ensino, de vice-diretor de estabelecimento de ensino e de vice-diretor de UMEI, ainda
gue em posicao distinta daquela ocupada no mandato imediatamente anterior.

Art. 16 - Ao final de cada ano de mandato, ou sempre que se fizer necessario,
realizar-se-4 a avaliacdo da gestéo.
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§ 1° - A avaliacdo da gestédo tem o objetivo de contribuir para o0 cumprimento
do plano de metas celebrado, visando a garantir a eficiéncia e a qualidade do
funcionamento da unidade de ensino.

§ 2° - A avaliacdo de que trata o caput deste artigo tera como foco o termo de
compromisso da gestdo e o plano de metas assinados pelos gestores, conforme
dispuser regulamento préprio.

§ 3° - A Secretaria Municipal de Educacdo normatizara os critérios da
avaliacdo da gestdo, com base nos principios previstos no art. 37 da Constituicdo da
Republica.

8§ 4° - A Geréncia Regional de Educacdo - GERED deverd acompanhar a
gestdo de cada unidade de ensino de sua regional, zelando pelo cumprimento do
Plano de Metas e procedendo aos registros e providéncias necessarios a eficacia da
avaliacdo, como participante ativa desse processo.

Art. 17 - O mandato da chapa eleita inicia-se no dia 1° de janeiro do ano
subsequente ao do processo eleitoral.

8§ 1° - A direcdo em exercicio devera apresentar a direcado eleita para o
mandato subsequente, até o ultimo dia letivo do ano em que findar seu mandato, em
assembleia, a avaliagcdo da gestao, relatorio da caixa escolar, do acervo documental,
inventario patrimonial e material da escola e da UMEI a ela vinculada, bem como o
relatorio de prestacéo de contas do plano de metas, a partir da sua regulamentacao.

§ 2° - O diretor, o vice-diretor de estabelecimento de ensino e o vice-diretor de
UMEI eleitos deverdo assinar termo de compromisso de gestdo, conforme dispuser
portaria da SMED.

Art. 18 - Tendo em vista o disposto no 8§ 2° do art. 69, combinado com o art.
192, ambos da Lei n° 7.169, de 30 de agosto de 1996, o candidato eleito que for
ocupante de dois cargos efetivos no Municipio de Belo Horizonte ficara afastado de
ambos durante o periodo do mandato.

Art. 19 - Ocorrendo a vacancia do cargo de diretor de estabelecimento de
ensino, o vice-diretor de estabelecimento de ensino assumira o cargo.

Paragrafo unico - A regra prevista no caput deste artigo é exclusiva para o
vice-diretor de estabelecimento de ensino e ndo se aplica ao vice-diretor de UMEI,
gue permanecera no exercicio de sua funcao até o final do mandato, ainda que ocorra
a vacancia simultanea do cargo publico em comisséo de diretor de estabelecimento
de ensino e da funcéo de vice-diretor de estabelecimento de ensino.

Art. 20 - Na vacancia da funcéo publica de vice-diretor de estabelecimento de
ensino e/ou de vice-diretor de UMEI, ou de ambas, a assembleia escolar, conforme
seus proprios critérios, obedecidas as regras constantes do art. 2° deste Decreto, e no
prazo maximo de 30 (trinta) dias, indicard um novo ocupante para a fungéo, que sera
nomeado pelo Prefeito.

Art. 21 - Ocorrendo a vacancia simultanea do cargo publico em comisséao de
diretor de estabelecimento de ensino e de uma ou ambas as funcfes publicas de vice-
diretor de estabelecimento de ensino e de vice-diretor de UMEI, e caso a vacancia se
dé em prazo superior a 180 (cento e oitenta) dias anteriores a data do término do
mandato respectivo, a assembleia escolar sera convocada para realizacdo de nova
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eleicdo para o cargo e/ou funcdes vagos, no prazo de 30 (trinta) dias, conforme
regulamentacéo especifica a ser expedida pela SMED.

8 1° - Compete ao titular da Secretaria Municipal de Educacéo a indicacdo de
servidor publico para o cargo publico em comissao de diretor de estabelecimento de
ensino, até a divulgacdo do resultado da eleicdo prevista no caput deste artigo, a ser
nomeado pelo Prefeito.

8§ 2° - Os servidores publicos efetivos para o cargo de diretor de
estabelecimento de ensino e para a funcdo de vice-diretor de estabelecimento de
ensino serdo nomeados pelo Prefeito, caso a vacéncia do cargo publico em comissao
de diretor de estabelecimento de ensino e/ou da funcdo de vice-diretor de
estabelecimento de ensino e vice-diretor de UMEI ocorra em prazo igual ou inferior a
180 (cento e oitenta) dias, anteriores a data do término do mandato respectivo.

Art. 22 - Compete ao titular da Secretaria Municipal de Educacéao
regulamentar, mediante Portaria, as normas complementares necessarias a
realizacdo do processo eleitoral, fixando, inclusive, a data em que ocorrera a elei¢ao.

Art. 23 - Este Decreto entra em vigor na data de sua publicacéo.

Art. 24 - Fica revogado o Decreto n° 13.363, de 11 de novembro de 2008.

Belo Horizonte, 04 de novembro de 2011

Marcio Araujo de Lacerda
Prefeito de Belo Horizonte
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Anexo 2 — Lei 10.523/2012
LEI N© 10.523, DE 24 DE AGOSTO DE 2012
Cria a funcéo publica de Gestor Administrativo e Financeiro Escolar.

O Povo do Municipio de Belo Horizonte, por seus representantes, decreta e
eu sanciono a seguinte Lei:

Art. 1° - Fica criada a funcéo publica gratificada de Gestor Administrativo e
Financeiro Escolar, integrante do quadro especial da Secretaria Municipal de
Educacédo, provida por ato de livre nomeagédo e exoneragdo do Prefeito, a ser
exercida em estabelecimento de ensino fundamental por servidores publicos
municipais que atendam ao seguinte:

| - sejam ocupantes de cargo de provimento efetivo de nivel médio;

Il - ndo estejam investidos em cargo de provimento em cComissao;

[l - ndo sejam titulares dos cargos efetivos de professor municipal e de
educador infantil ou outro que o venha suceder.

§ 1° - O ocupante da funcéo publica de Gestor Administrativo e Financeiro
Escolar sera submetido a processo prévio de certificacdo de competéncias, de carater
eliminatorio, conforme dispuser o regulamento desta lei.

§ 2° - O Gestor Administrativo e Financeiro Escolar, subordinado ao Diretor do
estabelecimento de ensino fundamental a que se vincular a referida funcéo publica,
tera as seguintes atribuicoes:

| - atuar nas atividades administrativas e financeiras do estabelecimento de
ensino, zelando pela qualidade e correcao dos atos respectivos;

Il - atuar na gestdo dos recursos financeiros alocados no estabelecimento de
ensino;

[l - atuar nos processos de aquisicdo de bens e servicos, contratacdo e
gestdo de pessoal e de material, bem como de outras atividades correlatas, conforme
dispuser o regulamento desta lei e de acordo com as orientacbes do Diretor do
estabelecimento de ensino;

IV - atuar nas ac¢des de conservacado, manutencao e controle do patriménio do
estabelecimento de ensino;

V - atuar na gestdo e no controle dos suprimentos materiais e alimentares
necessarios as atividades do estabelecimento de ensino;

VI - exercer outras atividades administrativas e financeiras que Ihe forem
delegadas pelo Diretor do estabelecimento de ensino, conforme dispuser o
regulamento.

§ 3° - A composigcdo numérica da funcdo publica de Gestor Administrativo e
Financeiro Escolar € de 200 (duzentas) vagas.

8§ 4° - A jornada de trabalho do ocupante da funcé&o publica de Gestor
Administrativo e Financeiro Escolar € de 40h (quarenta horas) semanais.

Art. 2° - O ocupante da fungéo publica de Gestor Administrativo e Financeiro
Escolar fard jus a Gratificacdo de Dedicacdo Exclusiva, cujos valores irdo variar
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conforme a segmentacdo do estabelecimento de ensino a que se vincular, prevista no
art. 3°da Lei n® 9.232, de 24 de julho de 2006, da seguinte forma:

DATA DE PUBtgACAO DESTA 1° DE JULHO DE 2012 1° DE NOVEMBRO DE 2012

GRATIFICAGAO GRATIFICACAO x
VENCIMENTO- DE VENCIMENTO- DE VENCIMENTO- ggggg'lgﬁggg

BASE DEDICAGAO BASE DEDICACAO BASE EXCLUSI\?A

EXCLUSIVA EXCLUSIVA

CLASSE | 995,28 822,54 1.030,12 851,33 1.064,95 880,12
CLA”SSE 995,28 904,80 1.030,12 932,47 1.064,95 968,13
CLA”?SE 995,28 995,28 1.030,12 1.030,12 1.064,95 1.064,95
CLAISSE 995,28 1.094,80 1.030,12 1.133,13 1.064,95 1.171,44
CLAVSSE 995,28 1.204,29 1.030,12 1.246,44 1.064,95 1.288,58

Paragrafo unico - Aplica-se ao ocupante da funcédo publica de Gestor
Administrativo e Financeiro Escolar o disposto nos arts. 122, 122-A e 122-B da Lei n°
8.146, de 29 de dezembro de 2000, com a redacéo dada pelo art. 23 da Lei n° 8.288,
de 28 de dezembro de 2001.

Art. 3° - Para atender ao disposto nesta lei, fica o Executivo autorizado a
adaptar seus instrumentos de planejamento financeiro e, nos termos dos arts. 40 a
43, 45 e 46 da Lei Federal n® 4.320, de 17 de marco de 1964, a abrir crédito adicional
no valor de R$ 5.868.000,00 (cinco milhdes, oitocentos e sessenta e oito mil reais) ao
orcamento corrente, bem como reabri-lo pelo seu saldo para o exercicio seguinte.

Art. 4° - Esta lei entra em vigor na data de sua publicagéo.
Belo Horizonte, 24 de agosto de 2012

Marcio Araujo de Lacerda
Prefeito de Belo Horizonte



