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RESUMO

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em
Gestdo e Avaliacdo da Educacdo (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e
Avaliacdo da Educacao da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF). O
caso de gestdo estudado analisa como estda sendo desenvolvido o trabalho do
Gerente Pedagogico, suas atribuicdes, dinAmica gerencial e toda a organizacao que
estrutura suas atividades. O objetivo geral desta pesquisa € analisar a acdo do
Gerente Pedagdgico em Belo Horizonte, considerando, para isso, suas atribuicdes,
possibilidades, limites de atuacdo e as caracteristicas da politica educacional
preconizada pelo municipio. Os objetivos especificos séo: descrever a politica
educacional e as func¢Bes do Gerente Pedagdgico em Belo Horizonte ; investigar a
percepcdo dos Gerentes Pedagogicos e da Secretaria Municipal de Educacao
qgquanto ao modelo descentralizado de gestdo adotado no municipio; mapear o
impacto da estrutura fisica e de recursos humanos no trabalho desenvolvido pelos
Gerentes Pedagdgicos; investigar as dificuldades no exercicio das atribuicfes,
desde o ingresso na funcao, até a organizacdo cotidiana das atividades, identificar
como a Secretaria Municipal de Educacéo percebe o trabalho desenvolvido e propor
acOes para o aprimoramento da politica que organiza o trabalho realizado pelos
Gerentes Pedagdgicos. Para tanto, por meio de um estudo de caso, realizou-se uma
pesquisa de campo e andlise documental. Concluiu-se que seja necessario
reestruturar a acao do Gerente Pedagdgico, uma vez que sua atuacdo se demonstra
difusa, sem parametros de avaliacdo das acdes desenvolvidas, com necessidade de
redefinicdo de suas atribuicbes, assim como da politica de implantacao deste Cargo.
Frente a isso, o Plano de Acao Educacional (PAE) apresenta por objetivo a
proposicdo de acOes articuladas para ajustes no desenho das funcgbes
desenvolvidas pelo Gerente Pedagdgico.

Palavras-chave: Gerente Pedagogico; Gestdo; Educacéo de qualidade.



ABSTRACT

This work was developed under the Professional Master in Management and
Education Assessment (PPGP) of the Center for Public Policy and Federal University
of Education Evaluation of Juiz de Fora (CAEd / UFJF). The case study looks at how
management is being developed the work of the Pedagogical Manager, its
responsibilities, management dynamics and the whole organization structure their
activity. The overall objective of this research is to analyze the action of the
Pedagogical Manager at Belo Horizonte, considering for this, its functions,
possibilities of operation limits and characteristics of educational policy advocated by
the municipality. The specific objectives are to describe educational policy and
functions of the Pedagogical Manager at Belo Horizonte; investigate the perception
of Pedagogical Managers and the Municipal Department of Education as
decentralized management model adopted in the municipality; map the impact of
physical infrastructure and human resources work done by Pedagogical Managers;
investigate the difficulties in carrying out assignments from the entry into office before
the daily organization of activities, identify how the City Department of Education
realizes the work and propose actions to improve the political that organizes the work
done by the Pedagogical Managers.To this end, through a case study, we carried out
a field survey and document analysis. It was concluded that it is necessary to
restructure the action of the Pedagogical Manager , as its performance is
demonstrated diffuse , without parameter assessment of actions taken, in need of
redefinition of his duties , as well as the implementation of policy of this office. Faced
with this, the Education Action Plan (PAE) presented aims to propose joint actions for
adjustments in the design of functions developed by the Pedagogical Manager.

Keywords: Pedagogical Manager; management; quality education.
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INTRODUCAO

O municipio de Belo Horizonte, desde 1967, adotou um sistema de
regionalizacdo pelo qual foram criadas unidades administrativas para planejamento
e gestdo. Atualmente, a cidade possui nove regionais que concentram atividades
administrativas, educacionais, de saude, habitacéo e lazer.

Apresentar, como foco deste estudo, a acdo desenvolvida por um Gerente
Pedagogico justifica-se pela expressiva presenca deste na administracdo publica da
Capital, pois, em cada uma das nove regionais, hA um Gerente Pedagdgico
responsavel por organizar os projetos e a¢bes educacionais das escolas daquela
circunscricdo, em consonancia com as orientacdes da Secretaria Municipal de
Educacdo.

A instituicdo do cargo de Gerente Pedagdgico, a partir de uma reforma
administrativa, pela publicagdo da Lei Municipal n°® 8.146, de 29 de dezembro de
2000, fez parte da politica educacional e administrativa adotada pelo municipio, para
descentralizar a gestdo da educacdo e seus respectivos processos. O Gerente
Pedagdgico, desde entéo, tem se tornado um elemento importante para implementar
as diretrizes educacionais da Rede Municipal de Educagdo de Belo Horizonte
(RMEBH) e mediar o atendimento as necessidades das escolas de cada regional,
tendo como referéncia o que é preconizado pela politica educacional brasileira.

Minha trajetdria profissional possui relacao direta com o trabalho desenvolvido
pelos Gerentes Pedagdgicos e, consequentemente, com a presente investigacao.
Tive a oportunidade de atuar nesta fungéo, por um ano e sete meses, na Geréncia
Regional de Educacéo Nordeste. Atualmente sou Gerente na Geréncia de Educacgéo
Integral, Direitos Humanos e Cidadania, da Secretaria Municipal de Educacgao de
Belo Horizonte. A referida funcdo tem como objetivo principal desenvolver acdes e
projetos voltados para a Educacéao Integral que implicam na ampliacéo do tempo dos
estudantes no ambiente escolar, por meio da oferta de novas oportunidades de
aprendizagens. Assim, meu trabalho aproxima-se da acdo dos Gerentes
Pedagogicos, uma vez que, dentre as atribuicbes dos mesmos, estd o
acompanhamento e orientacdo as escolas na implementacdo dos programas e
projetos pedagdgicos, o que inclui os Programas de Educacao Integral.

O problema investigado € como estda sendo desenvolvido o trabalho do

Gerente Pedagogico, suas atribui¢cdes, dinamica gerencial e toda organizacao que



estrutura suas atividades. O primeiro motivo que fundamenta o problema
apresentado é a importancia deste cargo para a politica educacional, o qual também
faz parte da politica de gestdo do municipio de Belo Horizonte que optou por um
processo de descentralizacdo administrativa, criando uma gestdo compartilhada, por
meio de nove regionais, para melhor atender a populacéo.

Outra justificativa é que os Gerentes Pedagdgicos estdo em diferentes
regionais, as quais apresentam caracteristicas e especificidades que precisam ser
consideradas no momento de se mediar, orientar e implementar a politica
educacional do municipio, garantindo suas diretrizes.

Deve-se considerar, também, a necessidade da conducdo do trabalho,
equilibrando-se as exigéncias técnicas, administrativas e estratégicas com as
demandas de uma atuacdo que se volta, concomitantemente, para a gestdo de
pessoas e para a necessidade de permanente dialogo.

O trabalho desse profissional envolve: realizar atendimento (aos pais,
professores, estudantes e diretores escolares); produzir relatérios (referentes aos
dados da aprendizagem dos estudantes, da frequéncia escolar e das demandas
administrativas); realizar reunides periddicas (com os diretores e coordenadores
pedagdgicos, para debate e orientacdo sobre a politica educacional); promover as
acOes de formacao docente e as visitas as escolas e Unidades de Educacao Infantil
(UMEIs). Tais acbes compdem a gestdo educacional do municipio, que, sendo
descentralizada, tem no cargo do Gerente Pedagogico uma referéncia para a
interlocucéo entre as acdes de cada regional e as diretrizes da politica educacional
adotada.

Este estudo tem como objetivo geral analisar a agdo do Gerente Pedagdgico
em Belo Horizonte, considerando, para isso, suas atribui¢bes, possibilidades, limites
de atuacao e as caracteristicas da politica educacional preconizada pelo municipio.

Os objetivos especificos sdo: descrever a politica educacional e as funcdes
do Gerente Pedagodgico em Belo Horizonte; investigar a percepcado dos Gerentes
Pedagdgicos e da Secretaria Municipal de Educacdo quanto ao modelo
descentralizado de gestdo adotado no municipio; mapear o impacto da estrutura
fisica e de recursos humanos no trabalho desenvolvido pelos Gerentes
Pedagdgicos; investigar as dificuldades no exercicio das atribuicdes, desde o
ingresso na funcdo até a organizacao cotidiana das atividades; identificar como a

Secretaria Municipal de Educacédo percebe o trabalho desenvolvido; propor acdes



para o aprimoramento da politica que organiza o trabalho desenvolvido pelos dos
Gerentes Pedagogicos.

A metodologia utilizada foi a pesquisa qualitativa, amparada por aspectos
guantitativos e pela utilizacdo de questionarios e entrevistas. Os Gerentes
pedagdgicos responderam a um questionario e foi realizada entrevista com a
Secretaria Municipal de Educacdo e a Gerente de Educacdo Béasica. A analise
comparativa dos dados forma a ultima secdo do capitulo dois, estando organizada a
partir dos objetivos especificos desta pesquisa e fundamentada no referencial
teorico.

A dissertacdo estd estruturada em trés capitulos. No primeiro, é descrita a
politica educacional preconizada em Belo Horizonte, apresentando o historico da
politica de descentralizacdo da gestdo, a organizacdo da estrutura administrativa e a
divisdo regional do municipio, o que possibilitard melhor entendimento do cargo e da
acdo do gerente pedagogico. Caracteriza-se, por conseguinte, o que fundamenta a
politica educacional orientada pelo municipio, sua organizacdo pedagogica e
curricular, programas, projetos e dinamica de trabalho, detalhando-se como se da a
acdo do Gerente Pedagdgico, suas atribuicbes legais e a organizacdo das equipes
de trabalho.

O segundo capitulo é composto pela andlise da acao do Gerente Pedagdgico.
Inicia-se este capitulo com a pesquisa bibliografica, na qual foram utilizados os
estudos de autores como Paula (2005), Oliveira (2013), Mintzberg (2010), Dolabela
(2003), David at al (2012) e Freitas (2012), que desenvolvem pesquisas voltadas
para temas como administracdo publica, acdo e perfil gerencial, responsabilizacéo,
gestdo educacional e gestdo social. Em linhas gerais, estes temas retratados no
referencial tedrico relacionam-se entre si e permitiram melhor compreender o perfil
de gestdo adotado em Belo Horizonte, como também os desafios a serem
superados pela administracdo municipal em relacdo ao trabalho desenvolvido pelo
Gerente Pedagogico.

O terceiro capitulo traz a proposta de intervengdo para a realidade
pesquisada. Para tal, enfatiza os pontos importantes a serem considerados em um
modelo de gestdo, analisa as acOes apresentadas no plano e considera a
importancia do monitoramento e da avaliagdo, como estratégias que possibilitardo
averiguar os avancos, desafios e oportunidades de melhoramento, durante a

execucao do plano proposto.



As considerag0es finais retomam o objeto principal deste estudo e apresenta,
de forma obijetiva, a principal conclus&o a partir da pesquisa realizada.
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1 MUNICIPIO DE BELO HORIZONTE: POLITICA EDUCACIONAL

Para fundamentar a organizacao de trabalho presente na Rede Municipal de
Educacao, este capitulo inicia-se com a descricdo do modelo descentralizado de
gestdo, hoje articulado no municipio, perpassando pelo histérico de sua estrutura
administrativa e, também, por sua divisdo regional, para subsidiar o entendimento do
cargo e da acao do gerente pedagdgico.

A politica educacional é descrita a partir dos elementos do processo
estratégico de gestdo adotado: visdo; missdo; objetivos; atores envolvidos;
organizacdo pedagogica e curricular; programas; projetos; dinamica de trabalho.

Encerra-se o capitulo com a caracterizacdo do trabalho desenvolvido pelo
Gerente Pedagogico, levando-se em consideracdo sua estrutura e equipes de

trabalho.

1.1 Historico das Reformas Administrativas em Belo Horizonte

Belo Horizonte, capital do Estado de Minas, foi a primeira cidade planejada do
Pais. De acordo com Censo Demografico de 2015, do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), possui uma populacdo estimada em 2.502.557
habitantes. Sua economia € marcada pelo comércio, turismo, prestacédo de servicos
e, mais recentemente, pela inovacao tecnoldgica.

A legislacdo que regulamenta o processo de descentralizacdo da gestédo, os
documentos existentes no arquivo publico municipal e a caracterizacao do municipio
presente nas paginas oficiais do portal da Prefeitura de Belo Horizonte permitem a
descricdo de que Belo Horizonte é representada, entre outros aspectos, por seu
patrimoénio, algo que se situa entre memaria, pensamento e acdo. O contexto de
vivéncia da cidade, que remete a experimentacdo da mesma e vai além do conviver,
permite associar instituicbes, organizagbes e o territorio, como frutos das forgas
ativas da populacdo, que se relaciona a saberes, conhecimentos e praticas em
relacdo a cidade. Junto a esses elementos, percebe-se a valorizacéo da diversidade
cultural, que tem como determinante o fato de que a referida Capital possui uma
histéria recente, cuja data de fundacgéo € 12 de dezembro de 1897.

Conforme consta no Portal de Gestdo Compartilhada da Prefeitura Municipal

de Belo Horizonte, atualmente vem passando por um processo de verticalizacao,
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devido a necessidade de novas edificacbes para atender ao crescimento
populacional, uma vez que sua expansdo urbana chegou ao 4pice, juntamente com
0 aquecimento do setor mobiliario.

Este processo de verticalizacdo acompanhou o crescimento regionalizado, em
gue Belo Horizonte passou a ter, oficialmente, 487 bairros, de acordo com os dados
presentes no Portal de Gestdo Compartilhada. Esta expanséo territorial e
crescimento populacional demandou uma divisdo de servigos, o que implicou na
distribuicdo e descentralizacdo das responsabilidades e da gestdo, para melhor
atendimento daquilo que era especifico para cada bairro: saude, educagéo, moradia,
urbanizacdo, meio ambiente, entre outros. Tudo iSSo em um processo de gestao
comum, a partir da orientagdo sistematica sobre a politica a ser desenvolvida em
todo municipio.

O municipio possui um histérico da Estrutura Administrativa da Prefeitura de
Belo Horizonte, organizado pela equipe do Arquivo Publico da Cidade, referente ao
periodo de 1894 a 2000. De acordo com este histérico, com a publicacdo do Decreto
n® 1.562, o municipio inaugurou, a partir de 28 de setembro de 1967, uma sequéncia
de reformas administrativas que culminaram em novos arranjos institucionais, em um
processo progressivo de reorganizagao e regionalizacdo da gestdo municipal, com a
criacao de unidades administrativas para planejamento e gestao.

Considerando as reivindicacfes da populacdo para que 0s servi¢cos prestados
pela prefeitura fossem regionalizados e fosse assistida a real necessidade de
dinamizar a gestdo municipal na implementacdo de programas e projetos
apropriados a cada regidao da cidade, foram criadas as duas primeiras regionais,
Barreiro e Venda Nova, por meio da Lei n° 2.199, de 11 de julho de 1973. As outras
sete regionais (Centro-sul; Leste; Norte; Nordeste; Oeste; Noroeste; Pampulha) -
foram criadas no ano de 1985, pela Lei Municipal 4.158. Tais informacdes poderéo
ser encontradas no acervo do Arquivo Publico da Cidade.

Na Reforma Administrativa do ano de 2000, pela Lei 8.146 de 29 de
dezembro de 2000, Belo Horizonte inaugurou uma nova estrutura de governanca,
marcada pela organizacdo dos processos administrativos, acompanhados por
mecanismos de controle e supervisdo, na busca de uma gestao descentralizada que
atendesse aos principios de equidade, transparéncia e responsabilidade. Deste
modo, foram criados nove centros de tomadas de decisdo, as “Secretarias

Municipais da Coordenagao de Gestao Regional”.
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Assim, a descentralizacdo da gestdo em Belo Horizonte, por meio das
reformas administrativas que ocorreram no periodo de 1967 a 2000, tinham como
foco ndo somente a organizacgao institucional do municipio, mas o fortalecimento de
novas relacbes com a sociedade (ou seja, com as comunidades locais,
considerando-se cada uma das nove regides).

E neste contexto que surgem as Geréncias Regionais de Educacio, como
parte da politica de regionalizacado dos servi¢cos prestados pela Prefeitura Municipal
de Belo Horizonte, sob o argumento de contribuirem na implementacao dos planos e
programas relativos, ndo somente a educacao, mas a todos o0s servigcos prestados a
populacao.

O Arquivo Publico da Cidade de Belo Horizonte é um 6rgéo responsavel pela
organizacdo da histéria politico-administrativa da cidade, num processo de
valorizacdo da memdria coletiva do municipio. Contudo, é importante esclarecer que
0 presente estudo focou-se na legislacdo que deu inicio ao processo de reformas
administrativas que culminaram na criacdo das nove regionais, uma vez que cada
uma dessas unidades possui, entre outros elementos, um Gerente Pedagdgico de

Educacéo, cujo detalhamento sera apresentado ao longo deste capitulo.

1.2 A Regionalizagao da gestao: conhecendo as regionais de Belo Horizonte

A regionalizacao da gestdo em Belo Horizonte, iniciada por meio das reformas
administrativas, propiciou ao municipio o fortalecimento, ndo somente da propria
governanca, mas principalmente do poder local. E importante destacar que o
objetivo desta secdo é descrever como estdo organizadas as regionais, ndo se
atendo aos processos politicos que subjazem as reformas administrativas citadas.
Tal descricado subsidiara a analise do processo de descentralizacdo da gestao, que
tem como foco a acdo do Gerente Pedagogico. Além desse aspecto, sera feita a
proposicdo de estratégias que poderdo contribuir, ndo somente para a acdo do
referido gerente, mas de toda a organizagdo gerencial do municipio.

E importante destacar que nesta se¢do ndo sera desenvolvida a descrigéo
detalhada de toda a reforma politico-administrativa de Belo Horizonte, mas somente
no que diz respeito ao processo de criacdo do Cargo de Gerente Pedagdgico.

Com a denominacdo de regides administrativas, a partir da reforma

administrativa implantada em 2000, as regionais tiveram o status institucional
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alterado para Secretarias Municipais da Coordenacdo de Gestdo Regional,
identificadas e denominadas, popularmente, a partir de suas localizagdes que séo as
Regionais: Barreiro, Centro-sul, Leste, Nordeste, Noroeste, Norte, Oeste, Pampulha
e Venda Nova.

As Secretarias Municipais da Coordenacdo de Gestdo Regional - as
Regionais - sdo organizadas, conforme descrito no artigo segundo, do Decreto
n°® 10.496 de 13 de fevereiro de 2001:

Art. 2° - As geréncias de 1° nivel da Secretaria Municipal da Coordenacéo
de Gestdo Regional sdo as seguintes:

I- Subordinadas diretamente a Secretaria Municipal da Coordenacédo de
Gestdo Regional:

a) Geréncia Regional do Or¢camento Participativo;

b) Geréncia Regional de Informagdes Técnicas;

¢) Geréncia Regional de Administracéo e Financgas.

lI-- Subordinadas a Secretaria Municipal Regional de Servicos Urbanos:

a) Geréncia Regional de Obras e Projetos;

b) Geréncia Regional de Manutenc¢éo;

¢) Geréncia Regional de Limpeza Urbana;

d) Geréncia Regional de Licenciamento Urbanistico e Ambiental;

e) Geréncia Regional de Fiscalizacdo Urbanistica e Ambiental.

Ill-- Subordinadas a Secretaria Municipal Regional de Servigos Sociais:

a) Geréncia Regional de Educacéo;

b) Geréncia de Distrito Sanitario;

c) Geréncia Regional de Assisténcia Social,

d) Geréncia Regional de Cultura;

e) Geréncia Regional de Promogdes e Eventos Esportivos, de Recreacédo e
Lazer.

Em linhas gerais, de acordo com o referido decreto, as secretarias regionais
tém como foco implementar as politicas publicas relativas a saude, educacéo,
abastecimento alimentar, cultura, esportes, entre outros setores. O Decreto 14.652,
de 11 de fevereiro de 2011, complementa o Decreto 10. 496 no que se refere aos
niveis de atuacdo dos 6rgaos de terceiro grau hierarquico, distribuidos em trés niveis
diferentes.

Para o melhor conhecimento das regionais administrativas®, sera realizada
uma breve descricdo de cada uma delas, usando os dados do portal eletrénico da
Prefeitura Municipal de Belo Horizonte. Destaca-se que o objetivo desta exposicéo é
subsidiar o leitor para um melhor entendimento quanto ao trabalho do Gerente

Pedagogico, que atua na Geréncia Regional de Educacao.

'PREFEITURA MUNICIPAL DE BELO HORIZONTE. Regionais Administrativas. Disponivel em:
<http://portalpbh.pbh.gov.br/pbh/ecp/comunidade.do?evento=portlet&pldPlc=ecpTaxonomiaMenuPort
al&app=pbh&tax=5627&lang=pt_BR&pg=5120&taxp=08&>. Acesso em: 28 set. 14.
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A Regional Barreiro teve sua histéria iniciada em 1855, quando houve a
primeira mencdo a esse nome em um registro de demarcagdao de terras que
declarava a Fazenda do Barreiro de propriedade do Coronel Damazo da Costa
Pacheco.

Situada a sudoeste de Belo Horizonte, possui, 283.544 habitantes,
distribuidos em 58 bairros e 18 vilas, conforme o Censo de 2010. Com grande
potencial de desenvolvimento, o Barreiro abriga importantes espagos naturais como
o Parque Estadual da Serra do Rola-Moca, que se destaca como terceiro maior
parque em area urbana do pais, e o Ribeirdo Arrudas, que nasce nesta regional e
corta toda a cidade. Possui, atualmente, 28 escolas municipais de Ensino
Fundamental, 09 unidades Municipais de Educacdo Infantii e 25 creches
conveniadas.

A Regional Venda Nova, de acordo com a tradicdo oral, teve sua povoagao
iniciada em 1711, quando ainda era reconhecida como Distrito abrangendo,
também, as areas que hoje séo as regionais Pampulha e Norte. Apenas em 1973 foi
criada a Administracdo Regional de Venda Nova, atendendo as reivindicacdes da
comunidade para se descentralizar e se aproximar 0s servicos até entao prestados
pela Prefeitura de Belo Horizonte.

Com grande atividade econémica marcada pelo comércio e pela prestacdo de
servicos, a Regional Venda Nova, de acordo com censo do IBGE de 2000, possui
242.341 habitantes. Quanto ao atendimento educacional municipal, possui
atualmente 42 escolas de Ensino Fundamental, 10 Unidades Municipais de
Educacéo Infantil (UMEIs) e 10 Creches Conveniadas. Na regido também ha intensa
atividade cultural, com a realizac&o de festas tradicionais da cultura local e a oferta
de centros de lazer e cultura a comunidade. Assim, Barreiro e Venda Nova sédo as
duas regionais mais antigas do municipio de Belo Horizonte.

A Regional Centro-sul, por situar-se no coracao da cidade, tem sua historia
associada ao processo de crescimento do préprio municipio e reune todo o
patrimdnio histérico e cultural de Belo Horizonte. Considerada como o centro
metropolitano, oferta a comunidade local uma diversidade de servi¢os institucionais,
culturais e financeiros, 0 que aproxima a populacao de todas as outras regionais.

A verticalizacdo dos espacos e moradias € caracteristica marcante desta
regional, o que vem impelindo ao governo municipal a criacdo de uma politica de

urbanizacdo mais rigida. O bairro Savassi, reconhecido nacionalmente por sua
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versatilidade na oferta de lazer, cultura, entretenimento e servigos, localiza-se na
Regional Centro-Sul. Possui, atualmente, 270.607 habitantes, com a oferta de 15
escolas municipais e 09 Unidades Municipais de Educacao Infantil.

A Regional Leste € composta por bairros cujas historias estdo ligadas
diretamente a criagcdo de Belo Horizonte. Esta regional possui casas de grande
beleza arquitetdnica e abriga bairros historicamente tradicionais como o Sagrada
Familia, Santa Inés e Floresta. Com significativa atividade cultural e de
entretenimento, a Praca Duque de Caxias € um dos destaques la existentes, sendo
parte da tradicional area da boemia, da boa musica e boa comida. O conhecido
Clube da Esquina (de Milton Nascimento e os irméaos Borges), no qual efervescia a
Bossa-nova belo-horizontina, nasceu no bairro Santa Tereza.

De acordo com o Censo 2010, a regido leste possui 237.441 habitantes,
distribuidos entre 27 bairros e 12 vilas, com 15 escolas municipais de Ensino
Fundamental e 04 unidades de Educacao Infantil.

A Regional Nordeste, situada no eixo compreendido pelas malhas viarias da
Avenida José Candido da Silveira, MG5, BR 381, Avenida Cristiano Machado e Via
240 (Avenida Risoleta Neves), apresenta como histérico o arcabouco politico-
pedagdgico de luta pela garantia da preservacdo dos direitos e deveres dos
cidadaos. Caracteriza-se por grandes diferencas sociais entre os seus moradores,
mas vem se desenvolvendo, buscando alternativas para atender as demandas e

necessidades de sua populacdo. Conforme descrito no historico da regional:

A histéria da regido Nordeste esta intimamente ligada & histéria do antigo
Arraial de Belo Horizonte, que possuia uma extensa area rural, ocupada, em
grande parte, por fazendas. Varios bairros da regido surgiram em terrenos
da Fazenda S&o Jodo Batista, cuja sede se localizava onde hoje funciona o
Minas Shopping (Belo Horizonte, 2014)°.

Com intensa atividade comercial e prestacdo de servicos em processo de
consolidagcéo, atualmente, a regido nordeste da cidade de Belo Horizonte possui
como destague comercial o Minas Shopping, Minas Casa e Ouro Minas Palace
Hotel, que contribuem ndo somente para a articulagdo comercial, mas também
cultural, social e comercial da regido. Esta regional possui 290.353 habitantes,

atende a 38 Instituicdes de Educacéao Infantil e 29 Escolas do Ensino Fundamental e

’PREFEITURA MUNICIPAL DE BELO HORIZONTE. Regional Nordeste. Disponivel em:
<http://portalpbh.pbh.gov.br/pbh/ecp/comunidade.do?app=regionalnordeste.> Acesso em: 28 set. 14.
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trés renomadas instituicbes de Ensino Superior: Pontificia Universidade Catolica
(PUC) -unidade do bairro Sdo Gabriel- Universo- Universidade Salgado de Oliveira-
e Centro Universitario de Belo Horizonte (Uni BH).

A Regional Noroeste foi ocupada, inicialmente, por imigrantes operarios que
vieram para o trabalho de construcdo da Capital. Sua atividade sociocultural é
caracterizada por festas populares, principalmente por festas de congado. E
marcada por contrastes sociais, cuja populacdo atual é de 331.362 mil habitantes,
divididos entre 54 bairros e 19 aglomerados. Possui 17 escolas municipais, 02
escolas de Educacdo Infantil, 10 unidades municipais de Educacao Infantil e 37
creches conveniadas. A regido também abriga duas importantes instituicbes de
ensino superior - PUC Minas e UNICENTRO Newton Paiva/BH.

A Regional Norte “é formada por 45 bairros e vilas e possui 0 maior niamero
de domicilios do tipo conjunto habitacional para baixa renda, promovido pelo poder
publico” (Portal da Prefeitura de Belo Horizonte, 2012).° Atualmente esta regional
vive a dualidade discrepante de possuir bairros cuja populacdo tem um melhor poder
aguisitivo e, ao mesmo tempo, aglomerados e vilas em que a populacdo é carente,
com condi¢des minimas de moradia. E uma regi&o que se caracteriza como uma
area de expansado no municipio. Possui uma grande aproximacdo com as Regionais
Venda Nova, Nordeste e Pampulha. Atualmente, conta com 193.039 habitantes, 19
Escolas Municipais, 09 Unidades Municipais de Educacdo Infantii e 20 Creches
conveniadas.

A regional Oeste, com 308.549 habitantes, também se apresenta como uma
area de expansao urbana. A histéria da regional funde-se com a histéria de cada
bairro que a compd&e. No que se refere a economia, possui 0 maior polo atacadista
da regido que é o Bairro Prado. No que se refere a populagédo, encontra-se nesta
regional o aglomerado do Morro das Pedras, que € integrado por oito vilas: Sao
Jorge (I, Il e Ilil), Vila Leonina, Vila Alpes, Vila Antena, Vila Pantanal, Chacara
Leonina e Vila Santa Sofia. Estas estdo sendo contempladas, progressivamente,
pelo Programa Vila Viva, de urbanizacéo de vilas, cujo objetivo é melhorar o padréo
de vida dos moradores.

Na Regional Oeste, ha importantes equipamentos urbanos, como o Parque de

Exposi¢coes da Gameleira, o Expominas e o Cemitério Parque da Colina. Quanto ao

*PREFEITURA MUNICIPAL DE BELO HORIZONTE. Regional Norte. Disponivel em <http:/portal
pbh.pbh.gov.br/pbh/ecp/comunidade.do?app=regionalnorte>. Acesso em 28/09/2014.
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atendimento educacional, possui 16 escolas municipais, 05 unidades municipais de
Educacéo Infantil e 02 escolas de ensino tecnolégico. Torna-se importante destacar
a presenca de 08 instituicbes de ensino superior: Centro Universitario de Ciéncias
Gerenciais (UNA), Centro Universitario UNI-BH; Centro Universitario Newton Paiva
Ferreira; Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Minas Gerais (CEFET-MG);
Cotemig-Colégio e Faculdade-; Faculdade Estacio de Sa; Faculdade de Minas
Gerais (FAMIG).

Finalmente, a Regional Pampulha, situada entre as regionais Norte, Noroeste
e Nordeste, € uma regido que se destaca por sua relacdo histérica cultural com a
modernidade arquitetbnica dos anos de 1940, por possuir obras de Oscar Niemeyer
gue viabilizam a interacdo entre arquitetura, artes plasticas e paisagismo. O
Conjunto Moderno Arquitetbnico da Pampulha, atualmente, concorre ao titulo de
Patrimdnio Cultural da Humanidade.

Possui 226.100 habitantes, com a oferta de 15 escolas municipais e 04
unidades Municipais de Educacado Infantil. Com uma populagédo diversa, mas com
privilegiadas condicdes sociais, a Regional Pampulha é contemplada com espacos
de lazer, como a Fundacdo Zoobotanica de Belo Horizonte (Zooldgico), o Estadio
Governador Magalhdes Pinto (Mineirdo) e o Estadio Jornalista Felippe Drummond
(Mineirinho). Deve-se ressaltar também o Conjunto Moderno da Pampulha composto
por: Igreja Sao Francisco; Casa Kubitschek; Museu de Arte da Pampulha; Casa do
Baile; late Ténis Clube.

Como se pode perceber, as regionais sdo a prova de que a descentralizacao
da gestéo foi uma estratégia importante, perante a grande extensao da cidade, para
a conducgdo do municipio de Belo Horizonte, no atendimento as especificidades da
populacdo, na garantia dos servigcos voltados para saude, educacao, lazer, cultura,
economia e moradia.

Neste contexto, as Geréncias Regionais de Educacédo (GEREDS), presentes
em cada Secretaria de Administracdo Regional, estdo vinculadas a Secretaria
Municipal de Educacdo (SMED) que, conforme consta no Portal da Prefeitura de

Belo Horizonte,* atende a 188.198 estudantes, divididos entre 189 escolas

* PREFEITURA MUNICIPAL DE BELO HORIZONTE. Disponivel em: <http://portalpbh. pbh.gov. br/p
bh/ecp/comunidade.do?evento=portlet&pldPlc=ecpaxonomiaMenuPortal&app=educacao&tax=29246
&lang=pt_BR&pg=5564&taxp=0&>. Acesso em 28 set. 2014.
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municipais de Ensino Fundamental e Educacdo de Jovens e Adultos (EJA) e 88

Unidades/Escolas de educacéo infantil e 197 creches conveniadas.

1.3 Processo Estratégico da Secretaria Municipal de Educacdo de Belo

Horizonte: Visao, Missao, Objetivos e Atores Envolvidos

A luz do que defende Arellano (2012), pode-se dizer que a sistematizacéo de
projeto, a identidade institucional, o trabalho em equipe, os objetivos compartilhados
e a responsabilidade pelos resultados tornam o sistema de ensino organizado e
eficaz para criar condigBes favoraveis de aprendizagem e garantir a melhoria na
educacao.

A Educacdo em Belo Horizonte é uma das doze areas de resultados do
Programa BH Metas e Resultados, modelo de gestdo estratégica que tem como
diretriz a avaliagdo permanente dos resultados das politicas publicas desenvolvidas
pelo municipio.

Nas 12 Areas de Resultados, foram organizados 40 Projetos Sustentadores,
que mobilizam recursos financeiros e humanos capazes de tornar possiveis as
transformacdes e o planejamento proposto. Cada Projeto Sustentador possui
objetivos especificos, populacdo a ser beneficiada, resultados (indicadores)
esperados, prazo definido para sua total implantacdo, metas fisicas, 6rgdos e
equipes, envolvidas na sua execucao, e um gerente responsavel pela sua conducao.

O Quadro 1 apresenta as areas de resultados e seus respectivos projetos

sustentadores, em torno dos quais é organizada toda a gestdo no municipio.

Quadro 1 - Areas de Resultados e Projetos Sustentadores

Projeto Sustentador Areas de Resultados

Hospital Metropolitano
Saude da Familia

Cidade Saudavel Melhoria do Atendimento Hospitalar Especializado
Gestao e Regionalizacdo da Saude
Recomeco
. Expanséo da Educacéo Infantil
Educagéo Expanséo da Escola Integrada

Melhoria da Qualidade da Educacéo

Expanséo do Metrd

Implanta¢@o do Corta Caminho

Cidade e Mobilidade Concluséo da Duplicacdo da Avenida Pedro |
Prioridade ao Transporte Coletivo

Gestéo Inteligente da Mobilidade

Transporte Seguro e Sustentavel
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Cidade Segura Prevencéo da Violéncia

Fonte: BH Metas e Resultados, 2015.

Quadro 2 — Continuacéo: Areas de Resultados e Projetos Sustentadores

Projeto Sustentador Areas de Resultados

Desburocratizagao e Melhoria do Ambiente de Negdcios
Promocéo e Atracdo de Investimentos

Prosperidade Turismo em BH

Copa 2014 e Olimpiadas 2016

Qualificacéo, Profissionalizacdo e Emprego

Av. Afonso Pena, 1.212 — 30130-908 | Belo Horizonte (MG)

Gestéo Estratégica de Pessoas

Modernidade BH Digital _ _ .
Desburocratizagéo e Melhoria do Atendimento ao Cidadao
Modernizagédo da Receita e Captacdo de Recursos

Cidade com Todas as Vilas | Vila Viva

Vivas Habitacéo

Cidade Compartilhada Orcamento Participativo e Gestdo Compartilhada

Coleta, Destinagdo e Tratamento de Residuos solidos
Gestao Ambiental

) i Planejamento e Estruturacao Urbana

Cidade Sustentavel Movimento Respeito por BH

Manutencdo da Cidade

Parques e Areas Verdes

Pampulha Viva

BH Cidadania e o SUAS — Sistema Unico de Assisténcia
] Social

Cidade de Todos Programa de Atendimento ao Idoso

Direito de Todos

Promocéo do Esporte e do Lazer

Cultura Rede BH Cultural

Integragdo Metropolitana Desenvolvimento Integrado da RMBH

Fonte: BH Metas e Resultados, 2015. °

E importante também destacar que, para cada um dos referidos projetos, é
firmado um Compromisso de Resultado (entre o Prefeito, o titular do o6rgéo
responsavel, o gerente do projeto, demais secretarios e gestores publicos dos
orgaos envolvidos), com o objetivo de pactuar as responsabilidades pelo alcance de
resultados e das respectivas metas do Projeto Sustentador.

Cada area de resultado tem como referéncia o0s direitos sociais
regulamentados pela Constituicho Federal. Busca-se garantir esses direitos,
organizando a estrutura politica para a sua oferta, bem como o planejamento de

acdes e 0 monitoramento das mesmas.

°® PREFEITURA MUNICIPAL DE BELO HORIZONTE. BH Metas e Resultados. Disponivel em:
<https://bhmetaseresultados.pbh.gov.br/veja-mais/Integra%C3%A7%C3%A30%20Metropolitana>.
Acesso em: 23 dez. 2015.
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Da mesma forma que nas areas teméticas, as acdes da area da Educacédo
precisam ser resultado da concentracdo de esfor¢os da Prefeitura Municipal de Belo
Horizonte, para que as transformacdes almejadas em todos os aspectos da vida do
municipio garantam os direitos sociais da populacdo e possibilitem uma vida com
qualidade para todos os cidadéaos.

A area da Educacao volta-se para a implementacédo de a¢cbes que tém como
foco a melhoria da qualidade do ensino, a ampliagdo do atendimento a Educacéo
Infantil e a expanséo do atendimento em tempo integral no municipio, por meio do
programa denominado Programa Escola Integrada.

Assim, o municipio, por meio da SMED, apresenta como misséo: “promover
educacdo de qualidade e equidade para os estudantes do sistema municipal de
ensino, por meio de sua rede de escolas e parceiros” (FUNDACAO DOM CABRAL,
2010, p.7). O eixo norteador dessa missdo € o desenvolvimento de uma educacao
integral, que valorize a diversidade, a pluralidade étnica, cultural e de género. Esta
missdo perpassa pela premissa de que educacdo é mais que direito e dever: é
prioridade, uma vez que, anualmente, a capital mineira destina aproximadamente
30,5% do orcamento municipal & educacdo. E importante esclarecer que a
sistematizacdo da missdo € realmente recente; por meio de um trabalho que
envolveu todas as geréncias da SMED, sob a assessoria da Fundagédo Dom Cabral.

Na fundamentacdo e implementacdo da missdo, a SMED demonstra ter
clareza de que o tema da qualidade do ensino envolve complexidades, que
perpassam pela distincdo entre a qualidade da oferta do servico educativo e a
qualidade do produto final da educagdo. Ainda que ambas estejam estreitamente
associadas, a qualidade da oferta diz respeito as condi¢des de funcionamento das
escolas e a qualidade do produto final refere-se aos perfis de desempenho que os
estudantes devem apresentar para que a acao possa ser considerada bem-sucedida
em cada ano ou etapa da escolarizacao.

A missdo apresentada relaciona-se as acfes desenvolvidas e implementadas
por meio do Plano de Ac¢des Articuladas (PAR), que culminam na eficacia escolar,
uma vez que os elementos melhoria da qualidade do ensino, educacéo integral,
diversidade e pluralidade, sdo eixos que estruturam a referida ferramenta do
Governo Federal em suas areas, dimensdes e agoes.

Na pratica, essa missdao se traduz por meio dos programas e projetos

ofertados pelas SMED, que podem ser tematizados como Programas e Projetos
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para a correcdo do fluxo escolar, promocédo da igualdade racial e de género,
intervencdo pedagdgica e reforgco escolar, formagdo e valorizacdo docente,
monitoramento da aprendizagem e da gestdo escolar, educacédo integral, uso de
novas tecnologias e garantia dos insumos necessarios.

Na garantia dessa missdo, assim como aponta Arellano (2012), ha a
necessidade do dialogo entre os atores envolvidos, para garantir a instalacdo da
racionalidade comunicativa, conforme também destaca Habermas (1989), em que os
meios e os fins sdo negociados e estabelecidos por meio do didlogo e se voltam
para o entendimento comum.

Associada a missdo, estd a visdo preconizada pelo municipio de Belo
Horizonte, considerando-a enquanto cidade educadora, na promocdo da educacéo
integral, apontada recentemente pelo Governo Federal como de exceléncia no
conhecimento e nas solugdes criativas. Os valores que fundamentam a visao e a
missao, conforme apontado pela SMED,sao: gestdo democratica, trabalho coletivo,
didlogo, transparéncia, cuidado, respeito, zelo, atencdo, ética e compromisso.
(FUNDACAO DOM CABRAL, 2010)

Para direcionar o trabalho, a SMED, com auxilio de consultoria da Fundacao
Dom Cabral, elaborou, 0 seu mapa estratégico, composto por eixos estratégicos
(imagem; melhoria da aprendizagem; integracdo institucional; processos; pessoas),
gue sao grandes avenidas pelas quais 0s objetivos estratégicos foram distribuidos.
Estes vinculam-se a indicadores, entendidos como representacdo dos proprios
objetivos e das metas, que sdo a quantificagdo dos indicadores.

Os professores, gestores escolares, profissionais em educacédo, comunidade
escolar e estudantes sao 0s sujeitos desse processo de elaboragcdo do mapa
estratégico, uma vez que, efetivamente, executam toda a politica educacional e
vivenciam suas complexidades, sucessos e desafios. Todo esse aparato que
fundamenta a organizacdo educacional no municipio, composto pela visdo, misséo e
valores, conduz para a implementagéo das acdes de toda politica educacional.

A Figura 1 apresenta o mapa estratégico da SMED, composto por cinco eixos
estruturantes do trabalho a ser desenvolvido pela referida secretaria: a imagem da
propria SMED; o0s elementos a serem considerados para a melhoria da
aprendizagem; a integracdo institucional e com as familias; os processos que
sustentam a gestao educacional no municipio; a gestdo de pessoas, acompanhada

dos objetivos que norteiam as acoes.
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Este mapa estrutura o trabalho gerencial no municipio e permite o
planejamento e o desenvolvimento de ag¢des vinculadas aos cincos eixos de atuagao

gue abordam diferentes aspectos da gestao.

Figura 1- Mapa Estratégico da SMED

Aumentar o indice de satisfago do
piblico atendido pela Rede Municipal
de Educagio

Melhorar o IDEB (diminuir distorgio Aumentar anos de escolarizagio Reduzir o anaifabetismo
kdadel/ciclo, aumentar proficiéncia) da populagdo
MELHORIA

DA Garantir que todos os alunos Ampliar o atendimento em

APRENDIZAGEM Ampliar o atendimento &
estejam lendo aos 8 anos de Educaco Infantil tempo Integral nas Escolas

INTEGRAGAO

INSTITUCIONAL

Melhorar
ampliar a
Infraestrutura
fisicaede Ti

SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCAGAO a EE'}_S quu'ungr?ré

Fonte: Fundag¢&@o Dom Cabral (2010).

O mapa estratégico apresenta a organizacdo da administragdo educacional
no municipio, procurando integrar o planejamento e a implementacédo da estratégia
para alcancar os objetivos. A presenca dos cinco eixos possibilita ampliar o campo
de atuacdo em que um objetivo interfere diretamente na execug¢do, ou N0 SUCESSO
do outro, demonstrando a necessidade de manter-se o equilibrio entre os mesmos,
uma vez que sdo interdependentes.

A partir dos objetivos estratégicos, foram elaborados objetivos especificos no
Sistema Integrado de Monitoramento da Gestédo (SIMGE) que é uma ferramenta que
consolida os principais indicadores para verificar o desempenho da Rede Municipal
de Educacdo. Contribui para a gestdo estratégica, ao viabilizar o monitoramento
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permanente e a constante afericdo do progresso dos resultados. A diretriz que
norteia a criacdo e o manuseio do SIMGE ¢é a garantia da melhoria da qualidade da
educacdo a todos os estudantes, fundamentada nos principios de equidade,
diversidade, cidadania e desenvolvimento humano. Os objetivos especificos estédo
assim descritos no SIMGE (2012), da SMED:

—Garantir que todos os alunos estejam lendo aos 8 anos de Idade.
—Implementar as ProposigGes Curriculares, critérios e instrumentos de
avaliag&o dos estudantes do Ensino Fundamental, Educacéo Infantil e EJA.
—Fomentar a Formacao dos profissionais de Educacao.

—Promover a abertura da escola nos finais de semana e ampliar o numero
de participantes no programa Escola Aberta.

—Aumentar:

a) os anos de escolarizagdo; b) o indice de atendimento da Escola
Integrada; c) indice de atendimento da Educacao Infantil; d) e intensificar a
integracdo com as familias.

—Monitorar:

a) o atendimento no PSE; b) e ampliar o atendimento dos estudantes no
Programa Escola nas Férias; c) a frequéncia dos estudantes; d) o
desempenho dos estudantes; e) o Refor¢co Escolar; f) a Incluséo Escolar.
—Melhorar: a) os indicadores medidos pelas avaliagbes externas; b) os
processos de gestdo pedagdgica, administrativa e financeira.

Torna-se um desafio governamental para o municipio de Belo Horizonte a
escolha do que priorizar. E neste ponto que entra a Gestdo Estratégica, ndo como
um elemento essencialmente politico, empresarial ou burocratico, mas de
construcdo e delimitacdo de prioridades a luz do interesse publico e, no caso, do
interesse publico educacional.

Para os objetivos apresentados foram construidos indicadores, tais como taxa
de reprovacdo por infrequéncia, taxa de cobertura da Educacdo Integral, taxa de
escolarizacdo, numero de alunos retidos, indice de integracéo familia-escola, indice
de gestdo da relacéo institucional, entre outros. Estes indicadores contribuem para o
monitoramento das atividades desenvolvidas pelo sistema educacional municipal,
além de contribuir para a definicdo de estratégias de intervencao.

Atualmente a gestao por resultados se faz presente em Belo Horizonte como
um processo que busca proporcionar o melhor atendimento a populacéo. Percebe-
se que a Secretaria Municipal de Educacéo tem buscado priorizar e implementar
acOes cujo objetivo seja melhorar os resultados das escolas municipais e, com isso,
oferecer uma educagédo publica de qualidade a toda populacdo que dela se utiliza.

O Quadro 3 organiza as taxas de aprovacéao, reprovacgao e abandono escolar

no municipio. Essas taxas permitem verificar a traducdo dessas acdes em



percentuais que servem como um dos balizadores para analise e avaliacdo da

politica educacional desenvolvida.

Quadro 3 — Aproveitamento Escolar por nivel de ensino, Belo Horizonte - 2012

) Taxas - %
Niveis
Aprovacao Reprovacao Abandono
Anos Iniciais 93,3 6,5 0,3
Anos Finais 84,1 13,8 2,1
Ensino Fundamental 88,8 10 1,2

Fonte: Inep (2014)°.

Em uma primeira andlise, pode-se perceber que as taxas demonstram bons
resultados para Belo Horizonte, principalmente nos anos inicias. Entretanto, em uma
analise comparativa, as taxas gerais do Ensino Fundamental, referentes ao
rendimento escolar, revelam pequena evolucdo destes indicadores, no periodo de
dois anos.

Esta constatacdo remete a necessidade de superar desafios que serao
melhor detalhados, a seguir, nesta dissertacdo a partir da analise comparativa do
aproveitamento escolar do Ensino Fundamental nos anos 2010 -2012.

No Quadro 4 sera possivel verificar a evolugdo do municipio quanto as taxas
de aprovacao, reprovacéo e abandono escolar. Esse comparativo do aproveitamento
escolar do Ensino Fundamental, entre os anos 2010 e 2012, sera importante para
que se possa ampliar a analise do contexto e torna-la mais critica. Também
identificar se o esforco do municipio nas acdes implementadas tem, de fato, gerado

impacto na melhoria da aprendizagem dos estudantes.

Quadro 4 — Comparativo 2010- 2012: Aproveitamento Escolar do Ensino Fundamental
em Belo Horizonte

) Taxas - %
Niveis
Aprovacao Reprovacao Abandono
Ens. Fundamental - 2010 88,3 10,4 1,3
Ensino Fundamental — 2012 88,8 10 1,2

Fonte: Inep (2014) "

Indicadores Educacionais. Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/indicadores-educacionais>.
Acesso em: 25 out. 2014.
" Indicadores Educacionais. Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/indicadores-educacionais>.
Acesso em: 25 out. 2014.
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Ao se comparar os dados de 2010 e 2012, percebe-se que o0 municipio teve
uma timida evolugdo nas taxas apresentadas. Este contexto imp6e a Rede Municipal
de Educacdo de Belo Horizonte (RMEBH) alguns desafios: primeiro, rever sua
dindmica educacional, para garantir que estes indicadores ndo caiam nos indices
que ja possui e, a0 mesmo tempo, promover uma maior evolugdo dos mesmos.
Outro desafio € no que se refere ao percentual de estudantes que ainda compde o0s
indices de reprovacdo e abandono escolar. Torna-se evidente a importancia de se
identificar quem séo esses estudantes, seus niveis e demandas de aprendizagem.
Para além dos indicadores, ha também a necessidade de se fortalecer os projetos ja
existentes, de forma especifica os de correcdo de fluxo, uma vez que, de acordo
com o Censo escolar de 2012, no Ensino Fundamental da RMEBH, ainda ha 16,5%
dos estudantes em situacéo de distorcdo idade-série.

No que se refere ao indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB),
Belo Horizonte alcangou, antecipadamente, em 2011, a meta referente a 2013, que
foi de 5,6 para os anos iniciais e de 4,5 para os anos finais. Entretanto, este
resultado positivo nos leva a uma reflexdo mais ampla sobre como se da o processo
educacional, principalmente na perspectiva da equidade.

De acordo com o Resumo Executivo da 22 reunido Intergovernamental de
Ministros de Educacdo do Projeto Regional de Educacédo para a América Latina e
Caribe (Prelac), a equidade é condicao essencial para uma educacdo de qualidade.
No entanto, ela vai além de se garantir o acesso e a permanéncia dos estudantes na
educacdo e implica na democratizacdo do acesso e na verdadeira apropriagdo do
conhecimento. E tratar o que é desigual na origem e considerar as dimensdes:
acesso (a educacao), processos (educacionais) e resultados (da aprendizagem).

Tal constatacdo constitui mais um ponto importante nos desafios a serem
enfrentados pela RMEBH: ndo somente garantir bons resultados no IDEB, mas
realizar esse processo, tendo como diretriz a equidade, uma vez que 0 municipio é
marcado por consideraveis diferencas sociais.

A partir do contexto e da estrutura educacional adotada pelo municipio, que
sera descrita no tépico a seguir, percebe-se o esforco em viabilizar acbes que
estejam fundamentadas em elementos que podem ser considerados como
estruturantes de politicas publicas, tais como o0s principios de equidade,

universalizagdo, qualidade, eficiéncia e eficacia.
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1.4 Politica Educacional preconizada pelo municipio

A RMEBH tem como pedagogia de trabalho uma pratica fundamentada por
acbes em busca da valorizacdo da diversidade, associada ao desenvolvimento
cognitivo dos estudantes. Considerando a importancia da gestdo pedagodgica nesse
processo, este municipio desenvolve ac¢bes voltadas para a formacdo docente,
monitoramento pedagdgico, correcédo de fluxo; entre outros projetos voltados para a
melhoria da qualidade da educacéo.

A segquir, serd feita a descricdo de elementos importantes que compdem a
politica educacional do municipio, cujo percurso discursivo caminhara para o
entendimento da acdo do Gerente Pedagdgico em cada uma das regionais ja

apresentadas.

1.4.1 Organizacao Curricular e Pedagogica

A organizacao curricular da Rede Municipal de Educacédo de Belo Horizonte,
se da por meio de uma colecao intitulada Proposi¢cdes Curriculares, fruto de uma
construcdo coletiva e progressiva realizada por professores. Essa organizacéo
fundamenta-se na assertiva de que o conhecimento é socialmente construido,
garantindo aos estudantes, além dos conteddos conceituais e disciplinares, a
formacdo humana. E um conjunto de orientacdes para cada disciplina, no ciclo de
formacdo e em cada ano do ciclo, que se baseia em metas de ensino claramente
definidas, em metodologias cuidadosamente pensadas e no trabalho coletivo.

Entende-se que o conhecimento escolar ndo estd sendo reduzido aos
conhecimentos produzidos fora da escola, mas ampliado pela perspectiva do
compartilhamento de cultura, no conjunto de significados ensinados e aprendidos
nas praticas de utilizacao das diversas linguagens.

O documento das Proposi¢cdes Curriculares (SMED, 2010) esta organizado
por capacidades/habilidades que devem ser desenvolvidas a partir de uma légica de
ensino especifica, que considera a aprendizagem como um processo a ser
introduzido, retomado, trabalhado e consolidado.

A partir do documento Base das Proposi¢cdes Curriculares (SMED, 2010),
destacam-se alguns principios que fundamentam as Proposi¢des Curriculares e a

Politica Educacional da Rede Municipal de Educacéo de Belo Horizonte:
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*As experiéncias escolares de ensino e aprendizagem dos estudantes e dos
professores precisam estar comprometidas com a diversidade, com acoes
diversificadas que considerem as diferencas de ritmos e formas de aprender, o que
colabora para a criacao de oportunidades mais igualitarias para todos.

*O planejamento pedagogico, ao ser elaborado, deve levar em consideragao o
ciclo de formacgéo dos estudantes, criando melhores condi¢des para a aprendizagem
dos mesmos.

*A acgdo pedagogica baseia-se na educacao inclusiva, que é um ato politico,
cultural, social e pedagogico, desencadeado em defesa do direito de todos os
estudantes estarem juntos, aprendendo e participando, sem nenhum tipo de
discriminacao.

*A pratica avaliativa deve ser reconhecida como pratica de aprendizagem, em
que o avaliar € uma condi¢cdo para o redimensionamento de todo o processo de
ensino aprendizagem.

Pode-se concluir que a organizacao Curricular e pedagodgica da SMED sugere
uma pratica reflexiva, inovadora e inclusiva em que a educacdo implica em um
compromisso constante ndo somente com as praticas educativas e escolares, mas

também com as praticas sociais da aprendizagem.

1.4.2 Programas e Projetos da SMED/BH

A Politica Educacional da RMEBH, por meio da interlocucéo e trabalho dos
Gerentes Pedagogicos das Regionais, desenvolve, dentre outros aspectos, as
seguintes acdes e/ou projetos principais: os Projetos para correcdo de fluxo
denominados Entrelacando e PAE- Projeto de Aceleracdo de Estudos - Floragéo
(que vigorou por 03 anos sob este titulo e, hoje, € substituido pela oferta da
modalidade Educacdo de Jovens e Adultos, especifica para turmas juvenis, ou seja,
para jovens entre 15 e 17 anos); Programa Escola Integrada; Programa Rede Pela
Paz; Programa Familia Escola; Rede de Formacdo Docente Regionalizada; Projeto
de Intervencao Pedagodgica; Plano de Acao Pedagogica.

A RMEBH faz desses programas e projetos elementos importantes para a
missdo preconizada de buscar promover e ofertar uma educagao de qualidade, com
equidade. Para maior clareza, no Quadro 5, ha a sintetize dos projetos criados e

desenvolvidos pela prépria SMED, bem como seus objetivos:



Quadro 5 - Sintese dos Programas e Projetos da RMEBH

PROGRAMA/PROJETO

OBJETIVO

Projeto Entrelacando

Promover a correcdo de fluxo para os estudantes em
distorcdo idade-série no 2° ciclo.

Projeto de Aceleracdo de Estudos
Floracdo

Promover a correcdo de fluxo para os estudantes em
distorcdo idade-série no 3° ciclo.

Programa Escola Integrada

Ampliar a carga horaria diaria de permanéncia dos
estudantes na escola, com a oferta de atividades
diversificadas, voltadas para a aprendizagem.

Programa Rede pela Paz

Desenvolver agfes para a melhoria do clima escolar.

Programa Familia Escola

Promover o didlogo com as familias e outros setores da
sociedade, para garantir a permanéncia dos estudantes
na escola, bem como contribuir para sua aprendizagem.

Programa de Intervencdo | Realizar atividades voltadas para o reforco escolar em
Pedagédgica Lingua Portuguesa e Matematica.
Rede de Formagdo Docente | Fomentar a implementagdo das  Proposi¢cdes

Regionalizada

Curriculares da RMEBH, por meio da formacédo docente
regionalizada.

Plano de Acédo Pedagdgica

Viabilizar financeiramente os projetos pedagogicos das
escolas.

Programa de Monitoramento da
Aprendizagem (acompanhantes

Assessorar  pedagogicamente as  escolas  no

desenvolvimento de suas atividades.
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pedagdgicas)

Fonte: Elaboracéo Propria, 2014.

O Projeto Entrelacando é uma acdo destinada a correcdo de fluxo para os
estudantes do 2° ciclo e o Projeto de Aceleracdo de Estudos Floracdo, para os
estudantes do 3° ciclo. O Programa Escola Integrada utiliza a importancia de
reconhecer outros espacos de aprendizagem na cidade como ponto de partida para
ampliar a jornada escolar dos estudantes para 9 horas diarias, potencializando a
ocupacao e apropriacdo dos espacos de convivio nas comunidades. O Programa
Rede pela Paz tem como foco principal a funcdo de formar, elaborar e executar
politicas publicas de aprimoramento do clima escolar. O monitoramento da
frequéncia com atuacéo intersetorial do Programa Familia Escola se da por meio do
dialogo e parceria entre familias, escolas, comunidades e servicos publicos para
garantir a permanéncia, o aprendizado e o desenvolvimento integral dos estudantes.

Ha, também, a Rede de Formagdo Docente Regionalizada, cujo objetivo
principal é orientar os professores no processo de implementacdo das proposicoes
curriculares. Além da Rede de Formacéo, foi garantido um terco da Jornada do
Professor para planejamento, além das reunides pedagdgicas remuneradas que
podem ser realizadas uma vez por més, fora do horario de trabalho, néo

comprometendo a carga horaria dos estudantes.
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Outra acdo importante € Projeto de Intervencdo Pedagdgica (PIP), ou Reforgo
Escolar, que faz parte do Programa BH Metas e Resultados, compondo o Projeto
Sustentador Melhoria da Qualidade da Educacdo. Seu objetivo é diminuir a
defasagem de aprendizagem em Matematica e em Lingua Portuguesa, apresentada
por, aproximadamente, 10% dos estudantes da RMEBH. Trata-se de um projeto
institucional que também propicia a formacao continuada dos professores, focando a
construcdo de estratégias metodolégicas que permitam aos estudantes a
ressignificacdo de suas aprendizagens. Para tanto, propde aos professores material
de apoio, subsidios teoricos e orientacdes para a organizagao do trabalho.

Ha o Plano de Acdo Pedagodgica (PAP), por meio do qual as escolas recebem
verba municipal, para planejar autonomamente atividades pedagdgicas
diferenciadas, oficinas, atividades de campo, visita a museus, formacdo docente no
cotidiano escolar e materialidade para os projetos desenvolvidos.

Outro aspecto importante € a existéncia de equipes de monitoramento
denominadas Acompanhantes Pedagdgicas que realizam visita sistematica as
escolas, com o objetivo de monitorar a aprendizagem e a gestdo escolar, por meio
da assessoria pedagoOgica aos diretores e coordenadores pedagdgicos na
organizacao da vida escolar e implementacao dos Projetos e Programas.

E importante destacar que o foco da presente descricdo centra-se nos
programas e projetos desenvolvidos e mantidos financeiramente pela prépria SMED.
Entretanto, ha também os programas desenvolvidos pelo Governo Federal, os quais
sao incentivados pela Secretaria Municipal de Educacdo para que as escolas
participem. Em linhas gerais, atualmente, as escolas de Belo Horizonte participam
dos seguintes programas: Programa Mais Educacgédo (destinado a oferta de
educacdo Integral aos Estudantes); Programa Sustentabilidade (voltado para o
financiamento de acbes de Educacdo Ambiental no cotidiano escolar); Programa
Atletas na Escola (destinado a formacgéo esportiva); Programa Escola Aberta (para a
abertura das escolas nos finais de semana); Plano de Desenvolvimento Escolar
(PDE) (para disponibilidade de recurso financeiro para as escolas que apresentam
IDEB igual ou inferior a média nacional); Programa de Formacédo dos Colegiados
Escolares (para o fortalecimento dos colegiados escolares); além do Programa Brasil
Alfabetizado (para a alfabetizagc&o de jovens e adultos); Programa Dinheiro Direto na
Escola (que presta assisténcia financeira, de carater suplementar as escolas

publicas) e o Programa Nacional de Reestruturacdo e Aquisicdo de Equipamentos
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para a Rede Escolar Publica de Educacgédo Infantil (para o custeio de equipamentos e
a construcéo de unidades escolares de Educacao Infantil).

Ha, também: Programa Nacional de Transporte Escolar; Programa Nacional
de Bibliotecas Escolares; PDE- Plano de Desenvolvimento Escolar- Acessibilidade.
Referem-se, respectivamente, ao custeio de transporte, acervo e equipamentos para
as bibliotecas e adequac0Oes fisicas para a acessibilidade da escola, bem como
aguisicdo de equipamentos voltados para a inclusdo escolar da pessoa com
deficiéncia.

A diversidade dos Programas e Projetos apresentados evidencia a
importancia da acdo do Gerente Pedagogico, enquanto parte da politica educacional
do municipio. Isto porque, em cada Geréncia Regional, ele tem como premissa de
trabalho a implementacéo da politica educacional adotada.

E necessario destacar que o ato da implementac&o ndo se constitui como um
trabalho exclusivo do Gerente Pedagdgico. Entretanto, retomando o objetivo do
presente caso de gestdo, a clareza da acéo gerencial, a revisdo e a retomada de
suas atribuicdes e finalidades contribuirdo para o equilibrio da acdo gerencial no

desenvolvimento de um trabalho educacional proficuo.

1.5 A Acao do Gerente Pedagdgico

Como ja afirmado, cada regional de Belo Horizonte possui caracteristicas bem
peculiares. E papel do Gerente Pedagdgico Regional conduzir as equipes e as
escolas para a discussao das politicas publicas implementadas, como também ao
cumprimento e a participagdo conjunta. Neste sentido, ele torna-se corresponsavel,
a nivel central, e responsavel a nivel regional, no trabalho pela garantia da oferta de
uma educacéo de qualidade. Isso se dara por meio da interlocu¢cdo com os atores
envolvidos, que perpassa pelo cumprimento de todas as suas atribuicdes (na gestéao
pedagdgico-administrativa e de pessoas) e na superacdo dos desafios, com
autonomia e empreendedorismo.

Diante da politica educacional do estado de Minas Gerais, as Geréncias
Regionais de Educacdo, sob a coordenacdo do Gerente Pedagogico, tém por
objetivo conduzir os projetos e acdes nas respectivas regionais, para que as escolas
incorporem os Projetos para correcdo de fluxo Entrelacando e EJA Juvenil; os

Programas Escola Integrada, Rede Pela Paz, Familia Escola; a Rede de Formacéo



40

Docente Regionalizada, o Projeto de Intervencdo Pedagdgica e o Plano de Acgéo
Pedagdgica. Destacando a necessidade de adequa-los a sua realidade regional,
com o desenvolvimento de atividades diversificadas, baseadas nos principios de
democratizacao e participacado responsavel de todos os envolvidos.

Com esta perspectiva, a principal meta do Gerente Pedagdgico € melhorar a
qualidade do ensino, tendo como eixo norteador uma educagao integral, que valorize
a diversidade, a pluralidade étnica, cultural e de género. Suas atribuicbes sao
definidas pelo Decreto n°® 10.496, de 13 de fevereiro de 2001, artigo 40:

l-assessorar pedagogicamente as escolas da regional; Il - assessorar as
escolas na elaboracdo, organizacdo, desenvolvimento e avaliacdo de
projeto politico pedagoégico; Il - realizar reuniBes periddicas com o0s
diretores, orientadores educacionais e supervisores pedagdgicos para
debate de problemas de ensino, avaliacdo de trabalho e sugestdo de
medidas de correcdo ou ajustamento; IV - criar e implantar métodos,
técnicas e procedimentos didaticos que melhor se adaptem as
caracteristicas e necessidades do ensino local; V - discutir formas de
avaliacdo, tempos pedagdgicos e registro da vida escolar do aluno; VI -
analisar os planos curriculares e o calendario escolar e propor sugestdes;
VIl - sistematizar e aprofundar as questdes da Escola Plural; VI -
centralizar a coleta e utilizacdo dos dados necesséarios a implantagédo e
aperfeicoamento do Sistema Municipal de Ensino; IX - promover atividades
de formacdo para os profissionais do Sistema Municipal de Ensino; X -
reproduzir e veicular textos informativos; XlI - promover féruns e encontros
regionalizados; Xl - zelar pelo cumprimento das normas/dispositivos
emanados da Secretaria Municipal de Educacao; XIII - elaborar e submeter
periodicamente & apreciacdo e andlise superior relatério mensal estatistico e
gerencial das atividades desenvolvidas; XIV - atuar em projeto especial que
Ihe seja atribuido (PREFEITURA MUNICIPAL DE BELO HORIZONTE,
2001).

Houve a publicacdo do decreto 14. 652, de 11 de novembro de 2011, que
retifica as atribuicGes acima apresentas, sendo retirado apenas o inciso XIV.

O Gerente Pedagogico, como ator integrante desse contexto administrativo e
educacional de descentralizacdo da gestdo, € um mediador e corresponsavel por
todos esses processos, por meio da atuacao dialdgica, democrética e integradora.

As geréncias pedagodgicas sdo compostas por 05 equipes de trabalho
(Educacéao Infantil; Educacao de Jovens e Adultos; Inclusédo Escolar da Pessoa com
Deficiéncia; Programa Escola Integrada e Projetos Especiais; Monitoramento da
Aprendizagem), com o total de aproximadamente 26 pessoas envolvidas, podendo
este numero variar de acordo com o tamanho de cada regional. O trabalho
desempenhado tem como objetivos principais a corresponsabilidade no atendimento
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as demandas das escolas e a orientagdo quanto a politica educacional. As equipes
sdo constituidas por professores efetivos da Rede Municipal de Educacéo de Belo
Horizonte, concursados e formados em disciplinas especificas, e que tém o perfil
profissional para o atendimento as especificidades de cada equipe.

A Equipe da Educagéo Infantil, composta por aproximadamente seis
profissionais, tem como atribuigcbes principais: acompanhar sistematicamente as
instituicdes, com visitas técnicas semanais (realizadas em um turno de trabalho), ou
quinzenais (realizadas nos dois turnos de trabalho), para dialogar com a direcéo
escolar, com a coordenacédo pedagdgica e com os professores. Além desta atuacao,
o acompanhante deve realizar formac¢cGes pedagodgicas; participar dos féruns da
SMED e elaborar os relatérios referentes ao monitoramento das atividades e da
aprendizagem das criancas. Atualmente, as 88 Unidades de Educacado Infantil
(UMEIS) atendem a 26.227 criangas. Até o final de 2016, por meio de um projeto de
expansdo, o municipio pretende inaugurar mais 100 UMEIS; além das 197 creches
conveniadas existentes, que atendem a 23.635 criancas.

A equipe da Educacdo de Jovens e Adultos € composta por até trés
profissionais, dependendo da extensdo de cada regional. Sua funcédo é acompanhar
as escolas que possuem essa modalidade de ensino, o que pressupde privilegiar o
cotidiano escolar para a formacdo continuada dos docentes, a reflexdo sobre a
pratica pedagodgica da sala de aula, a interlocucdo dos aspectos legais e
administrativos e, sobretudo, a atencdo especial para o desenvolvimento e a
aprendizagem dos estudantes da EJA. Também é realizado o monitoramento por
dados quantitativos, sintetizados em tabelas e quadros, entregues periodicamente
ao 6rgao central (SMED). Atualmente, ha o atendimento a 20.110 estudantes na
Educacao de Jovens e Adultos em Belo Horizonte.

A Equipe do Monitoramento da Aprendizagem conta com, aproximadamente,
10 acompanhantes pedagogicos que tém como objetivo a inser¢cado sistematica no
cotidiano escolar, para auxiliar nas atividades referentes ao Ensino Fundamental,
gue atende a 122.726 estudantes. Esta equipe esta na escola semanalmente e cada
acompanhante pedagodgico é responsavel por assessorar trés escolas.

A equipe de Inclusdo Escolar da Pessoa com Deficiéncia, composta por
aproximadamente 04 pessoas, € responsavel pela gestdo e pelo monitoramento das
estratégias para inclusdo escolar dos estudantes com deficiéncia. Outra acéo

importante é o registro da aprendizagem, orientacao aos professores e a garantia da
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organizagdo estrutural para o atendimento aos estudantes com deficiéncia. Essa
organizagdo refere-se ao transporte acessivel, salas de atendimento escolar
especializado e orientacdo as escolas, para a aquisicdo de equipamentos e matérias
pedagogicos acessiveis.

A Equipe da Escola Integrada e Projetos Especiais cuida das demandas da
Escola Integrada e de outros projetos e/ou ac¢des afins. As principais acbes sao:
organizacdo da matriz pedagdgica; aluguel de espacos de apoio para o atendimento
aos estudantes em tempo integral; participacdo em reunides intersetoriais com a
equipe da Saude e Politicas Sociais; mobilizacdo e participacdo das familias nas
atividades dos Foruns Familia Escola. Atualmente, todas as escolas do municipio
ofertam a Escola Integrada, num total aproximado de 65.000 estudantes, com meta
de ampliacdo do atendimento até 2016 de 60,38% por ano.

O Quadro 6 sintetiza as equipes descritas e suas respectivas atribuicoes.
Este quadro tem por objetivo possibilitar uma visao geral do trabalho desenvolvido
pelas equipes pedagogicas, uma vez que constituem fator importante para o
desenvolvimento dos programas e projetos do municipio, o que implica diretamente

na agéo do Gerente Pedagadgico.

Quadro 6 — Sintese das Equipes Presentes nas Regionais

EQUIPE ATRIBUICAO PRINCIPAL

Acompanhar e orientar as instituicbes de Educacéo Infantil de
cada regional, por meio de acBes para o monitoramento da
aprendizagem, formacdo docente e gestdo escolar.

Equipe de Monitoramento
da Educacéo Infantil

Acompanhar e orientar as Escolas que possuem a oferta da
Equipe de Monitoramento | Educagcdo de Jovens e Adultos de cada regional, por meio de
da EJA acbes para o monitoramento da aprendizagem, formacgéo
docente e gestao escolar.

Acompanhar e orientar as Escola de Ensino Fundamental de
cada regional, por meio de acdes para 0 monitoramento da
aprendizagem, formacdo docente e gestdo escolar.

Equipe de Monitoramento
da Aprendizagem

Acompanhar a inclusédo escolar dos estudantes com deficiéncia
nas escolas e Educacéo Infantil e Ensino Fundamental, por meio
da gestdo e monitoramento das estratégias, para inclusédo
escolar, bem como da orientagdo pedagdgica a professores,
formacéo docente e registro da aprendizagem dos estudantes.

Equipe de Incluséo Escolar
da Pessoa com Deficiéncia

Acompanhar o desenvolvimento das acfes do Programa, que
tem por objetivo ampliar a jornada escolar dos estudantes, bem
como o monitoramento dos projetos em parceria com a
Secretaria de Politicas Sociais e nos Féruns Familia- Escola.

Equipe da Escola
Integrada e dos Projetos
Especiais

Fonte: Elaboracao Propria, 2014.

O Gerente Pedagodgico € o responsavel por conduzir, gerenciar e orientar

todas as equipes descritas, em um movimento de aproximar, conhecer e analisar as
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realidades presentes nas escolas; também de desenvolver propostas que possam
dialogar com as varias dimensbBes dos sujeitos escolares e das relacdes
interpessoais e hierarquicas nessas instituicdes, priorizando o adequado retorno das
demandas.

Entretanto, um dos desafios de todo esse processo € como a ag¢do do
Gerente pedagdgico podera contribuir de forma efetiva para que se instaurem no
cotidiano escolar outras possibilidades pedagodgicas. Essas possibilidades, referem-
se as experiéncias que possam ser apropriadas pelos professores e que possam
ser, também, precedentes de novas ac¢les, posturas e projetos, capazes de, ao
mesmo tempo, atender as particularidades da escola e a politica educacional da
RMEBH.

Outro aspecto importante € pensar como se pode favorecer a garantia da
aprendizagem dos estudantes e o cumprimento das metas educacionais, por meio
do trabalho de gestéo regional, procurando identificar em que medida a articulagao
das equipes regionais impactam na melhoria da qualidade da educacdo no
municipio de Belo Horizonte.

No desenvolvimento da acdo do Gerente Pedagdgico, ha as orientacbes da
Secretaria  Municipal de Educacdo, que precisam ser consideradas na
implementacdo dos programas e projetos educacionais, bem como no atendimento e
na orientacdo as escolas. Entretanto, € importante que cada regional, a luz da
politica educacional, considere as especificidades de suas escolas, estudantes e
comunidade escolar, impelindo a processos ainda mais dialégicos, num esfor¢co de
cumprir as orientagbes e, a0 mesmo tempo, considerar os diversos contextos,

justamente para a garantia do sucesso escolar dos estudantes.

1.6 Dinamica de Trabalho do Gerente Pedagdgico

A SMED estrutura a dindmica de trabalho do Gerente Pedagdgico por meio
de uma reunido que ocorre a cada 15 dias, convocando-o a participar de reunides
centralizadas, denominadas “GTs de Gerentes” (Grupos de Trabalho de Gerentes
Pedagogicos), sob a coordenacdo da Geréncia de Coordenacdo da Politica
Pedagdgica e de Formacdo- (GCPF). Nos “GTs de Gerentes”, ocorre a orientagao,
debate e deliberagdo sobre as demandas pedagogicas voltadas para a Educacgéo
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Infantil, Ensino Fundamental e Educacédo de Jovens e Adultos (EJA), ja descritas
anteriormente.

Paralelamente, acontecem os Foruns com os Acompanhantes Pedagogicos
do Ensino Fundamental, que também contam com a presenca dos Gerentes
Pedagdgicos. Semanalmente, h& outra reunido denominada Colegiado Especial da
Secretaria Municipal de Educacdo (CESMED), sob a coordenacdo da Secretaria
Municipal de Educacao, Vice-secretario, Gerentes dos programas, projetos e acoes
da SMED e Gerentes Gerais das Regionais de Educacéo, denominados como G1.2
Neste encontro, sao discutidos os assuntos referentes a politica educacional como
um todo, como a deliberacdo e tomadas de decisdes sobre como cada gerente deve
proceder.

Os Gerentes Gerais e 0s Gerentes Pedagogicos de cada regional, juntamente
com os Gerentes Administrativos e do Programa Familia Escola, realizam, uma vez
por semana, reunides com as equipes regionais. O momento é para analise,
avaliacdo, repasse e reavaliacdo das demandas referentes a educacdo, devendo
também conciliar e discutir as estratégias, para desenvolver as propostas e acdes da
politica educacional as demandas das escolas de cada regional.

Considerando os compromissos durante a semana, restam apenas dois dias
que podem ser destinados a realizacdo de reunides regionalizadas com os diretores,
coordenadores pedagdgicos de cada nivel de ensino; encontros de formacdo com
professores; atendimento as familias e estudantes; realizacdo das atividades
administrativas (relatérios, oficios, autorizac6es para lecionar, demandas de vagas)
e visitas as escolas.

Assim, se, por um lado, as reunifes, GTs e encontros auxiliam no
alinhamento da proposta educacional feita para o municipio nas diferentes regionais,
garantindo de forma mais eficiente a harmonizacdo das acdes, por outro lado, o
trabalho acaba desarticulando-se uma vez que uma demanda sobrepfe-se a outra,
0 que compromete, ou dificulta a agcdo do Gerente Pedagdgico na garantia do
desenvolvimento das politicas educacionais propostas, superacdo dos desafios
impostos ao municipio e no gestar de todo processo educacional, junto as suas

escolas e equipes.

® Em Belo Horizonte, nas Geréncias Regionais de Educacao héa a classificagao dos gerentes em dois
niveis: Gerente de Nivel 1 (G1) que é o Gerente Regional de Educacéo e Gerentes de Nivel 2 (G2)
gue séo os Gerentes Pedagogicos e os Gerentes Administrativos.
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7

Esse processo de desarticulagdo é agravado pela inexisténcia de
mecanismos sistematizados que responsabilizem e acompanhem as rotinas de
trabalho dos Gerentes Pedagdgicos e dos gestores escolares, de forma que possam
ser verificados se 0 que € proposto para ser realizado estad sendo cumprido. Como
se trata de uma gestdo compartilhada, na qual os Gerentes Pedagogicos tém a
funcdo de serem os mediadores da politica educacional entre a escola e a
Secretaria de Educacéao, fica explicito que, no desenvolvimento de acdes para a
garantia e melhoria de uma educacdo de qualidade, € importante que a
responsabilizacdo gerencial seja organizada, amplamente discutida e planejada.

Um elemento que torna o desafio ainda mais complexo é que as geréncias
pedagogicas, de acordo com as regionais, ndo tém o mesmo numero de escolas,
havendo aquelas que chegam a 30 escolas sob a responsabilidade do Gerente
Pedagdgico e outras com apenas 11 escolas. Neste sentido, as regionais maiores
implicam em maior esfor¢co, tempo e organizacdo do gerente para promover a
melhoria da qualidade do ensino. O municipio desconsidera esse aspecto e
disponibiliza as regionais um numero insuficiente de vagas para compor as diversas
equipes pedagdgicas de acompanhamento e monitoramento, o que dificulta e
sobrecarrega o trabalho do Gerente Pedagdgico. Entretanto, é importante destacar
que, na garantia dos processos educacionais, bem como na melhoria da qualidade
da educacdo, o Gerente nao ira promover, isoladamente, todo o trabalho. Em cada
regional de Belo Horizonte, além do gerente pedagdgico, ha o envolvimento de
outros atores, tais como: as equipes de trabalho coordenadas por ele; a direcéo
escolar; professores; equipe pedagdgica que atua no interior das escolas.

Esse movimento de gestdo tem como elemento a ser considerado a
necessidade de o gerente garantir o atendimento/ a realizagcdo das demandas
provenientes da Politica Educacional preconizada pela SMED. A estas demandas,
estdo associadas a realidade das regionais que também apresentam questdes
especificas, as quais destacam-se no momento da implementacdo dos programas e
projetos. As acdes de alinhamento e otimizacdo da atuacdo do Gerente Pedagdgico,
considerando-se a necessidade de rever o processo de descentralizacdo da gestéo
e criar mecanismos de responsabilizacéo irdo culminar na melhoria dos processos
educacionais, ndo somente de cada regional, mas da RMEBH como um todo.

Também é importante considerar que o contexto das escolas municipais de

Belo Horizonte, em cada regional, possui suas especificidades. Entretanto, os
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desafios impostos ndo se diferem de outras escolas do pais que séo investigacao da
aprendizagem efetiva, ou ndo, por parte dos estudantes, gestdo democratica,
analise e contextualizacdo dos indicadores educacionais, garantia de recursos
financeiros, formacéo e valorizagéo docente.

Frente ao exposto, a acdo do Gerente Pedagodgico em coordenar a
implementagdo da politica educacional adotada pelo municipio é de fundamental
importancia na respectiva unidade administrativa em que ele atuar. Este trabalho
ocorre por meio da coordenacédo das equipes pedagdgicas e da dinamica diaria, a
qual oscila entre as ac¢des: participacdo em reunides; a realizacdo de didlogo e
assessoramento pedagodgico aos gestores escolares; elaboracdo de relatorios e
atendimento a comunidade; tendo como premissa a melhoria da qualidade da
educacdo no municipio.

No capitulo a seguir, apresentaremos o referencial tedrico, a metodologia de
pesquisa utilizada e a analise dos resultados, a partir de instrumentos utilizados,
guestionarios e entrevistas.

A metodologia de pesquisa a ser descrita caracterizara o perfil analitico e
critico do presente estudo, por meio da interlocucdo entre teoria e pratica. A
pesquisa qualitativa sera apresentada como recurso metodoldgico, o que implicara
na sua caracterizagdo no que se refere aos meios e fins. (VERGARA, 2000)

O referencial tedrico € composto pela descricdo dos modelos de gestdo da
Administracdo Publica- patrimonialista, burocratico, gerencial e societal.O Objetivo é
fundamentar a discusséo, a fim de caminhar para um perfil de atuacdo que aponta
para o equilibrio entre a gestdo societal e gerencialista; motivo pelo qual serédo
analisados, de forma mais aprofundada, esses dois modelos. Também se apresenta
a importancia da gestao social, associada as possibilidades do agir comunicativo na
construcéo de espacos de deliberativos para a tomada de decisfes.

Outro conceito importante € o que se relaciona a responsabilizacdo, como
consequéncia do proprio processo de descentralizagdo da gestao e do perfil de acédo
gerencial. Buscou-se desenvolver uma linha de raciocino considerando a
responsabilizacdo como a adequacao brasileira do accountability.

O referencial tem, como ultimo item, a analise de possibilidades para se
construir um perfil de atuacdo do Gerente Pedagdgico. Esse item trabalhar4d com

conceitos voltados para o fortalecimento de uma politica de recursos humanos para
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a acdo gerencial, além de tracar um perfil gerencial vinculado ao aspecto
empreendedor.
O capitulo dois, além do referencial tedrico, sera composto pela analise dos

dados investigados, por meio dos questionarios e das entrevistas realizadas.
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2 ANALISE DA ACAO DO GERENTE PEDAGOGICO E CONTEXTOS DE
ATUACAO

A atuacado do Gerente Pedagogico € parte do processo de descentralizacao
da administracdo publica em Belo Horizonte, cujas caracteristicas relacionam-se a
construcBes historicas referentes as formas de gestdo presentes na sociedade. A
Secretaria Municipal de Educacdo, como parte da Administracdo Municipal,
acompanhou e adotou a reorganizacdo da gestdo, no entendimento de que a
aproximacgdo dos cidaddos, no caso especifico, estudantes, professores, diretores e
toda comunidade escolar seria fator importante para o melhor atendimento a
populacao.

Por este motivo, 0os assuntos que compdem este referencial tedrico tém como
objetivo elucidar as narrativas que permeiam as atividades desenvolvidas pelos
Gerentes Pedagdgicos em Belo Horizonte, para melhor compreender 0s processos,
desafios e demandas deste cargo, verificando seus avanc¢os e suas limitacdes.

A identificacdo das peculiaridades da Administracdo Publica e o processo de
descentralizacdo da gestdo no Brasil serd o primeiro tema a ser desenvolvido. A
caracterizacdo dos paradigmas da administracdo incorpora debates globais, mas
aproxima essa discussdo ao trabalho realizado pelo Gerente Pedagdgico, o que
contribui para se identificar e se descrever a dinamica adotada. No processo de
descentralizacdo da gestdo em Belo Horizonte, percebe-se a presenca dos modelos
Burocratico, Gerencialista e Societal.

A seguir, sera feita uma analise sobre a importancia da gestédo social e do agir
comunicativo na acao gerencial. Objetiva-se nesta analise refletir sobre o impacto
de se implementar um modelo de gestdo que considere a participagdo democratica
dos atores envolvidos, a partir do agir comunicativo. Em Belo Horizonte, no que se
refere as atividades desenvolvidas pelo Gerente Pedagdgico, tem-se buscado
fortalecer a reinvencdo de novos arranjos institucionais como, por exemplo, 0
fortalecimento dos Conselhos (Colegiados) escolares, com um novo perfil de gestor
que seja negociador de interesses, reflexivo e motivador da participagao.

Considerando-se a importancia da autonomia no processo de gestéo,
apresenta-se também a responsabilizacdo gerencial como consequéncia da
autonomia e do proprio processo de descentralizagéo. A relevancia deste ponto esta

na necessidade de monitorar o trabalho desenvolvido pelo Gerente Pedagdgico, nao
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como uma simples prestacdo de contas, mas como um diagnéstico sobre quais
condicoes, estratégias, concepcdes esta estruturada a sua agao.

Em seguida, busca-se tracar um perfil de atuacdo do Gerente Pedagdgico,
considerando, para isso, a importancia da gestdo social na educacédo. Este é um
ponto substancial para que o municipio possa investir na melhoria das atividades
desenvolvidas pelos referidos gerentes, uma vez que trata da concepc¢do que ira
subsidiar esse trabalho, sem a pretensdo de ser a uUnica forma de redesenhar a
gestdo realizada, mas de fortalecer a ideia de que o melhor perfil € aquele que
aposta ndo somente na dimensdo técnica da gestdo, mas principalmente nas
dimensdes humana e politica.

Com a finalidade de aprofundar os estudos ja realizados, neste capitulo,
encontra-se, também, a apresentacdo da metodologia de pesquisa utilizada e do
processo de coleta dos dados.

Finalmente, é tracada uma analise detalhada das entrevistas e dos
guestionarios aplicados, cujo foco é a acdo do Gerente Pedagdgico, tendo como
pano de fundo a politica de descentralizacdo do municipio, bem como os pontos e
contrapontos dessa politica, visando identificar o seu impacto na agédo gerencial,
além de apresentar consideracdes para o plano de intervencao.

2.1 Referencial Tebérico

Para subsidiar a analise dos dados e a proposta de intervencdo, foi
desenvolvido o referencial teérico que estd composto por seis subsecdes. A
primeira, denominada Paradigmas da Administracdo publica: um breve olhar;
caracteriza de forma geral os quatro modelos de administracdo, que s&o
patrimonialistas, burocratico, gerencial e societal.

As subsecdes dois e trés, intituladas respectivamente como A administracao
Publica Gerencial e A Administracdo Publica Societal, trazem um aprofundamento
quanto as caracteristicas desses dois modelos de gestdo. Estes modelos, serviram
de base para a subsecao A gestado Social e 0 Agir comunicativo; em que se buscou
apresentar o agir comunicativo como um processo de discussao fundamentado no
pluralismo de ideias e na igualdade participativa. Nesta se¢éo, ha o destaque para a
importancia de se desenvolver um modelo de gestdo que associe as caracteristicas

do modelo de Gestao Gerencial com as do Modelo Societal.
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A subsecao seguinte com o titulo A responsabilizacdo e suas consequéncias,
procura caracterizar a responsabilizagdo, apontando seus principais elementos e
analisando os pontos e contrapontos que fazem parte desse processo.

O referencial tedrico € encerrado com a subsecdo Gerente Pedagodgico: da
politica de recursos humanos a um perfil de atuacdo, em que se analisa 0s
elementos que precisam ser considerados na politica de recursos humanos e
apresenta um perfil de Gerente Pedagogico voltado para as caracteristicas

empreendedoras.

2.1.1 Paradigmas de Administracéo Publica: um breve olhar

Conforme aponta Oliveira (2013), a administracdo publica pode ser entendida
e empregada em diferentes contextos. Os modelos de gestdao sdo chamados por
Oliveira (2009) como paradigmas de administracdo publica, que podem ser
sintetizados em quatro formas de organizacdo: patrimonialista, burocratico,
gerencialista e societal.

A apresentacdo dos paradigmas da administracéo publica é o primeiro passo
para o entendimento como esses modelos podem influenciar na atuacéo do Gerente
Pedagdgico. Conhecer esses modelos e suas principais caracteristicas corresponde
a finalidade de contextualizar o presente estudo, para que a analise acerca da acéo
dos Gerentes Pedagdgicos em Belo Horizonte seja inserida e fundamentada por
essa discussdo, o que impbe a reflexdo direta sobre como esta organizado o
processo de gestdo dos referidos gerentes e quais paradigmas sao considerados
nessa organizacao.

O Modelo Patrimonialista fundamenta-se na pessoalidade, em detrimento da
auséncia de uma esfera puablica, cuja consequéncia principal esta na
imprevisibilidade das decisdes, uma vez que se centra apenas na opinido do gestor
e na total auséncia de participagéo popular.

Este modelo legitima a autoridade patriarcal e tradicional. Weber (1999, p.
238, apud OLIVEIRA, 2013, p. 18)° argumenta que:

® WEBER, Max. Economia e sociedade: fundamentos da sociologia compreensiva. Brasilia: Ed.
UnB, 1999. v. 2. 1999, p. 238.
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[...] a este caso especial da estrutura de dominagdo patriarcal: o poder
doméstico descentralizado, mediante a cessao de terras e eventualmente
de utensilios a filhos, ou outros dependentes da comunidade doméstica,
gueremos chamar de dominacéo patrimonial.

Assim, o modelo Patrimonialista centra-se no poder pessoal e particular,
marcado por um estado centralizador e administrado em prol de uma camada
politico-social.

O Modelo Burocratico, nasce a partir da necessidade de redesenhar o
modelo patrimonialista, a comecar essencialmente pela adocdo da impessoalidade
no processo gerencial. Ao contrario do senso comum, esse modelo ndo esta
marcado pela “lentiddo”, mas por parametros racionais, divisao de fun¢gdes e unidade
de comando. Vai ao encontro da racionalizagdo da ag&do administrativa,
acompanhado da interpretacdo univoca das questbes publicas, bem como a
delimitacdo clara e objetiva de funcdes, cargos e atribuicées. Oliveira (2013, p. 22),

cita:

A administracdo burocratica reflete os principios da dominagdo racional-
legal e, como modelo de gestdo, pode contrapor-se a um dos vicios da
administragdo patrimonial: a arbitrariedade. Concebida para promover a
impessoalidade e a eficiéncia, ela revelou, com o tempo, suas limitacdes. A
impessoalidade converteu-se em indiferenca e os interesses da elite
burocréatica foram colocados a frente das demandas dos cidaddos (esse
desvio denomina-se fisiologismo). A eficiéncia foi subvertida e transformou-
se em morosidade e formalismo. Justamente por isso, “burocracia” sugere,
hoje, o inverso do que designava quando foi concebida.

Como se pode perceber, o0 modelo Burocratico remete a uma organiza¢ao do
trabalho e da gestdo. Entretanto, o excessivo arcabouco regulatério, acompanhado
de demasiada padronizacédo, autoridade e formalismo, constituem disfuncfes desse
modelo e precisam ser revistos na atualidade.

O Modelo Gerencialista (ou Nova Administracdo Publica), que sera melhor
detalhado neste tdpico, retrabalha algumas distorgcbes da burocracia, buscando
ampliar a sua eficacia. Fundamenta-se na descentralizacdo da gestdo publica, por
meio de contratos de gestdo. A légica/ O raciocinio é tornar o Estado menor para
gue ele responda de forma mais efetiva as demandas sociais. Oliveira (2013, p. 26),

descreve que:

A administragdo publica gerencial promoveu a revisdo das atribuicdes
estatais e prezou pela eficiéncia do setor publico. No entanto, premissas do
modelo burocratico foram preservadas, como a impessoalidade, a
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meritocracia e a fidelidade as prescricdes de cargos e regulamentos. Como
resultado, melhorias estruturais, gerenciais e orcamentarias foram obtidas.
Todavia, descompassos entre o discurso e a pratica foram observados,
principalmente em relagcdo a participacdo popular e ao controle social
democraético.

Mesmo diante dos desafios, cabe destacar que a Administracdo Publica
Gerencial traz consigo elementos importantes para a gestdo da atualidade, como o
trabalho com a figura do Estado (enquanto promotor dos bens e servicos e néo
apenas um provedor) e a insercao dos elementos eficiéncia, eficicia e produtividade.
Além do trabalho com a implementacdo dos conceitos de governanca e
governabilidade.

O Modelo Societal surge da necessidade de se aproximar o Estado do
cidaddo. E um modelo ideal, demarcado pela formacéo de liderancas populares e
sua participacdo na vida politica. O gestor, neste modelo, deve estar preparado para
a mediacdo de conflitos e interesses. Paula (2005) descreve que o referido modelo
se relaciona a tradicdo mobilizatoria do Brasil da década de 1960. Apresenta quatro
eixos que o fundamentam: a visdo alternativa do desenvolvimento; a nogéo
participativo-deliberativa da democracia; o processo de reinvengcdo politico-
institucional; o novo perfil de gestor publico.

Percebe-se, em Belo Horizonte, a presenca dos modelos Burocratico,
Gerencialista e Societal. Na organizacao politico-administrativa das atividades dos
Gerentes Pedagdgicos, pode-se dizer que transparece um esforco em se priorizar o
modelo Societal por meio do fortalecimento do didlogo e da busca por uma pratica
reflexiva, democratica e participativa, cujas acfes implicam em um compromisso
constante com as praticas sociais e a construcéo de espacos deliberativos.

Entretanto, ao mesmo tempo, ha forte predominancia do modelo burocratico e
de suas disfungdes, que sdo demarcadas pelo excesso de formalismo, que provoca
a lentidédo das atividades e ndo cumpre o objetivo fundamental da racionalizagcéo dos
processos administrativos.

O Modelo Gerencialista também permanece presente na atuacado dos
Gerentes Pedagdgicos, devido a importancia dada aos resultados educacionais e a
mensuracdo dos mesmos, como também devido a determinacdo de objetivos para o
trabalho, o estabelecimento de metas para as escolas e, consequentemente, para a
atuacdo dos gerentes. Esses elementos podem ser identificados por meio do

SIMGE, ferramenta estratégica que compila os principais indicadores e metas
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educacionais das escolas do municipio, por meio da disponibilizacdo dos dados em
plataforma eletrénica.

Nas duas subsecfes a seguir, havera o detalhamento das caracteristicas da
Administracdo Publica Gerencial e Societal. Isto porque esses modelos de gestao
vao ao encontro da politica educacional do municipio e da perspectiva de atuacao
preconizada para os Gerentes Pedagdgicos. Essa atuacdo volta-se para gestores
que se preocupam nao apenas com as metas e 0s resultados, mas com o
engajamento social e reorganizacdo institucional por meio, por exemplo, dos
colegiados escolares, dos conselhos de pais, dos conselhos escolares, ou féruns de
debates. Neste caso, os Gerentes Pedagégicos atuam como mediadores,

orientadores e implementadores de todas essas atividades junto as escolas.

2.1.2 A Administracao Publica Gerencial

O gerencialismo é caracteristica marcante na gestdo em Belo Horizonte. A
forma gerencial adotada apregoa caracteristicas importantes desse modelo, tais
como a gestao por resultados, o processo de descentralizacdo da gestao e a busca
do governo municipal em responder de forma mais efetiva as demandas da
populacao.

Um exemplo é que, conforme ja foi citado no capitulo anterior, a Educacéo é
uma das areas de resultados do municipio. Os Gerentes Pedagdgicos estao
associados aos projetos sustentadores os quais sao: Melhoria da Qualidade da
Educacao, Expanséo do Programa Escola Integrada e Ampliacdo do Atendimento da
Educacao Infantil. Para esses projetos sustentadores sdo estabelecidas metas
regionais, as quais sdo monitoradas por meio do Programa BH Metas e Resultados.

Dessa forma, considerando que o objeto de estudo desta pesquisa é a acéo
do Gerente Pedagodgico em Belo Horizonte, torna-se importante compreender, entre
outros aspectos, como se estabeleceu a Administragdo Publica Gerencial, suas
caracteristicas e impacto no modelo de administracdo da atualidade.

A Administragdo Publica Gerencial surgiu durante as décadas de 1980 e
1990, com a vitéria dos conservadores na Gré-Bretanha e dos republicanos nos
Estados Unidos, num periodo de aprimoramento da administragdo publica no pés-
guerra (OLIVEIRA, 2013).
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Este modelo relaciona-se ao gerencialismo idedrio que nasceu durante o0s
governos de Margareth Thatcher e de Ronald Reagan conforme relata Paula (2005).
O Estado, neste caso, torna-se um articulador para a inducdo e monitoramento da
acao de varios atores e ndo o provedor de bens e servi¢os sociais.

No Brasil, esse tipo de gestdo ganhou forga nos anos de 1990, no Governo do
Presidente Fernando Henrique Cardoso, envolto sobre a discusséo da gestéo estatal
e da necessidade de reestruturar as formas de governanca para um modelo que néo
apenas se contrapusesse ao Burocratico, mas que viabilizasse ao Estado melhor
coordenar seu desenvolvimento econdmico e atender as demandas da cidadania.

Na definicdo de Bresser Pereira (1998, apud Ferreira, 2013, p. 39)!° a
Administracdo Publica Gerencial manifesta as seguintes caracteristicas basicas:

* € orientada para os cidadaos e para a geracao de resultados;

* pressupde que os politicos e os funcionarios publicos merecem grau limitado
de confianca,

* baseia-se na descentralizacao e no incentivo a criatividade;

« utiliza o contrato de gestdo como instrumento de controle dos gestores
publicos.

As caracteristicas apresentadas, explicitam que esse modelo de Gestdo se
volta para os resultados e orienta-se para melhor atender aos anseios do cidadéo.
Possibilita inferir, neste caso, a definicdo de indicadores de desempenho, bem como
uma politica de recursos humanos, marcada pela impessoalidade e pela ética no
exercicio das funcfes publicas e compromissos de gestao.

A descentralizacao recebe especial destaque neste enfoque, porque é um dos
elementos que contribui para a analise do caso de gestdo em estudo, acerca do
trabalho do Gerente Pedagodgico em Belo Horizonte, cuja atuacdo é parte do
processo de descentralizagdo no municipio.

Como estratégia adotada nas esferas publica e privada, a descentralizacéo da
gestdo traz consigo alguns preceitos importantes tais como: aproximagao do
cidaddo, produtividade, equidade, qualidade, controle dos gastos publicos,
autonomia e responsabilizacdo. Ferreira (2013, p.40) destaca que a
descentralizacdo € uma estratégia da atualidade, adotada para maior eficiéncia

operacional da gestdo publica:

10 BRESSER PEREIRA, L. C. Estado, aparelho do Estado e sociedade civil. Brasilia: ENAP, 1995
(Texto para discusséo, 4).
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A descentralizacado representa uma caracteristica encontrada na maior parte
das teorias contemporéneas de gestdo. Tem como objetivo principal dotar
as organizacbes de melhores condicGes para o oferecimento de respostas
despadronizadas as necessidades manifestas pelos diferentes grupos
atendidos ou impactados. Também proporciona maior agilidade e qualidade
aos processos decisoérios. A criatividade poderia, também, ser favorecida
pela adocdo de arranjos mais descentralizados, pois a maior autonomia dos
funcionarios tende a abrir espaco para a inovacao (FERREIRA, 2013, p.40).

As palavras de Ferreira (2013) nos permitem inferir que a descentralizacao,
enquanto estratégia da Gestdo Gerencialista, vem fortalecendo-se como uma
politica da atualidade. Essa estratégia € acompanhada por um processo de
responsabilizagdo, no qual citam-se novos referenciais de gestdo, pautados na
democracia e na participacdo, além do expressivo controle dos gastos. Torna-se
uma acao planejada, dialégica e comunicativa, para a superacdo de paradigmas em
que a producdo humana, nos diversos setores, € resultante de acordos
racionalmente motivados entre todos os envolvidos, em que h& a criacdo de
simbolos, imagens, conceitos, valores, comportamentos e procedimentos.

Torna-se importante destacar que o Modelo Gerencialista enfatiza os
resultados e, por consequéncia, as avaliacbes de desempenho. Contudo, se este
modelo vier associado ao pensamento estratégico e a gestdo democratica, fard com
gue os indicadores de desempenho ndo se restrinjam apenas aos numeros, mas
ganhem significado a partir da contextualiza¢do dos sujeitos envolvidos no processo.
As metas e objetivos passam a compor 0 porqué, para qué e para quem se realiza
determinada politica, programa ou projeto.

A acdo dos Gerentes Pedagdgicos em Belo Horizonte possui caracteristicas
marcantes desse modelo de gestdo, principalmente no que diz respeito a eficiéncia
administrativa e centralidade do processo decisorio, ndo diretamente na pessoa dos
gerentes, mas na propria SMED.

O Quadro 7, apresenta a sintese das caracteristicas do Modelo de Gestao

Gerencialista, a partir da adaptagéo do quadro elaborado por PAULA (2005):

Quadro 7 — Caracterizagcdo da Administragao Publica Gerencial
ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCIAL

Movimento internacional pela reforma do Estado, que se
iniciou nos anos 1980 e se baseia, principalmente, nos
modelos inglés e estadunidense.

Origem
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Projeto politico Enfatiza a eficiéncia administrativa e se baseia no ajuste
estrutural, nas recomendac¢des dos organismos multilaterais
internacionais e no movimento gerencialista.

Dimensodes estruturais

. - Dimensdes econdmico-financeira e institucional-administrativa.
enfatizadas na gestao

Organizag8o administrativa do | Separacdo entre as atividades exclusivas e ndo-exclusivas do
aparelho do Estado Estado nos trés niveis governamentais.

Abertura  das  instituicdes | participativo no nivel do discurso, mas centralizador no que se
politicas a participacéo social refere ao processo decisorio, & organizacdo das instituicdes
politicas e a construcéo de canais de participacdo popular.

Abordagem de gestdo Enfatiza a adaptacéo das recomendagOes gerencialistas para
0 setor publico.

Fonte: Elaboracéo propria, com adaptacéo da discusséo presente em Paula (2005, p. 41).

As caracteristicas apresentadas no Quadro 7 sintetizam esse modelo de
gestdo que também apresenta pontos a serem criticados tais como as
inconsisténcias tedricas e modismos, a tendéncia em reduzir o cidaddo a apenas
consumidor, a dificuldade de medir alguns servicos publicos com eficiéncia,
excessivo controle financeiro que gera incoeréncias no processo de implantagao.
(FERREIRA, 2013)

Atualmente ha uma tendéncia hibrida entre os modelos Gerencial e Societal,
em que o gestor publico deve estar preparado para um perfil de gestao voltado para
a mediacdo, seguida de interesses. O Modelo Societal sera melhor detalhado na
subsecdo. Entretanto, destaca-se que, nesse modelo de gestdo, 0 processo
gerencial é dialégico, no qual a autoridade decis6ria é compartilhada entre os
participantes da acdo social, num espaco privilegiado de relagbes em que todos tém
direito a fala (TENORIO, 2005).

Apesar das criticas, e considerando o hibridismo com o modelo societal, a
Administracdo Publica Gerencial visa a implementacdo e ao fortalecimento de
praticas de gestdo que incluam o planejamento estratégico, a busca por eficiéncia,
eficacia e produtividade, a desburocratizacdo dos processos, a impessoalidade, a
ética e a descentralizagdo, por meio de unidades administrativas autbnomas e
responsabilizacao.

Em Belo Horizonte, a acdo do Gerente Pedagogico € fruto do processo de
descentralizacdo que, diante da analise apresentada, pode ser caracterizado como
uma reforma estatal de implantagcdo do modelo gerencial de gestdo, com o objetivo
de aproximar os servigos do cidadao, por meio das nove unidades administrativas.
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O Gerente Pedagodgico surge como um dos elementos, presentes em cada
unidade administrativa, com a funcdo de conduzir a gestao da politica educacional
em cada regional, na garantia da execucdo dos processos e projetos, alinhando as
demandas da regional com as diretrizes preconizadas pela politica educacional da
Secretaria Municipal de Educagéo.

No tépico a seguir, serdo apresentadas as caracteristicas do modelo de
gestdo societal, ndo como um contraponto a gestdo gerencialista, mas na
perspectiva de se construir uma proposta de gestdo que possa agregar esses dois

modelos.

2.1.3 A Administracao Societal: Principais Caracteristicas

O Gerente Pedagdgico desenvolve a¢gBes que tém como foco a garantia da
melhoria da qualidade da educacdo, por meio da implementacdo da politica
educacional orientada pela SMED, na busca do equilibrio entre as diretrizes da
educacdo municipal e as demandas das escolas de cada unidade administrativa.
Esse equilibrio perpassa pela necessidade de se fortalecerem o0s espacos
deliberativos, dialégicos e participativos, que podem ser encontrados no modelo de
Gestdo Societal. Assim, nesta subsecao, serdo apresentados o contexto histérico e
as principais caracteristicas desse modelo.

A Administracdo Publica Societal surge como uma demanda historicamente
construida, ligada a tradicdo mobilizatéria apdés a Revolucdo dos anos 1960, em
resposta, desde este periodo, a necessidade de se fazer com que a participacéo
popular ndo seja apenas retorica, mas efetivo processo democréatico de atuacéo,
debate e deliberacdo dos atores sociais. (PAULA, 2005)

Fundamentada em quatro diretrizes estruturantes - (i) visdo alternativa do
desenvolvimento; ii) nogdo participativo-deliberativa de democracia; iii) processo de
reinvencdo politico-institucional; iv) novo perfil de gestor publico- a Administracao
Publica Societal € uma proposta de modelo de gestdo que atende as demandas
politicas da atualidade, na perspectiva de que os atores sociais Sao protagonistas
desta nova agao gerencial.

A definicBo desses quatro elementos € fundamentada pelos estudos
realizados por Paula (2005). A visao alternativa do desenvolvimento refere-se ao
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incentivo a participacdo publica e igualitaria em que os atores sociais, em dialogo
com o setor publico, buscam solugdes criativas para as demandas sociais.

A nocao participativo-deliberativa de democracia é o incentivo a criacdo de
organizacdes para a participacao popular e que tenham autonomia para analisar e
deliberar sobre seus interesses, sem a centralizacdo das decisbes pelo Estado. A
perspectiva da cidadania deliberativa fortalece a participagéo cidada por meio do
dialogo (HABERMAS, 1990).

O processo de reinvencdo institucional remete aos novos arranjos
institucionais como conselhos de gestores, foruns teméticos e or¢camento
participativo.

O novo perfil de Gestor Publico aponta para um perfil tecnopolitico, que
associando as ponderagdes de Paula (2005) deve ser “capaz de pesquisar,
negociar, aproximar pessoas e interesses, planejar, executar e avaliar’ (PAULA,
2005, p.170). Ou seja, sera efetivamente um agente social articulador das demandas
e gue incentiva a participacdo democratica.

A Gestdo Societal constitui uma proposta ainda em construcdo e
fortalecimento, limitada pelo préprio desafio para a superagcédo da uma cultura politica
marcada por estruturas ora fragmentadas, ora burocréaticas e centralizadoras sem a
aproximacao entre a gestdo publica (Estado) e o cidaddo (PAULA, 2005).

Percebe-se que é na esfera municipal que este modelo de gestdo tem melhor
se adequado e efetivado, a comecar pelas reformas e implementacédo das politicas
educacionais.

Um primeiro exemplo é o que ocorre em Belo Horizonte, com a organizacao
de espacgos colegiados por meio do fortalecimento de Conselhos Escolares, cujo
objetivo € a democratizacdo do espaco escolar, na medida em que reune e viabiliza
o diadlogo entre diretores, professores, funcionarios, estudantes, pais e outros
representantes da comunidade, para discutir, definir e acompanhar o
desenvolvimento da pratica educativa, administrativa, gerencial e pedagodgica da
escola.

Outro elemento importante € a instituicio de assembleias escolares para
debate acerca dos processos escolares que envolvem a dindmica do ensino-
aprendizagem; prestacao de contas e eleicdo direta para diretores.

No caso de Belo Horizonte, a implantagédo da Educacao em Tempo Integral,

por meio do Programa Escola Integrada, traz como caracteristica societal marcante,
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a nova visdo de desenvolvimento e a reinvencdo politico-institucional, a partir da
ampliagdo do tempo escolar, o que implicou em reorganizar os tempos e espacos
escolares, os processos administrativos e financeiros, bem como a analise curricular
e o fazer pedagdgico.

O Modelo de Administracdo Publica Societal € uma acdo democratica,
dialégica e comunicativa, para superacdo de paradigmas, em que a producao
humana, nos diversos setores, € resultante de acordos racionalmente motivados
entre todos os envolvidos, em que ha a criacdo de simbolos, imagens, conceitos,
valores e comportamentos, marcando épocas e fazendo a historia.

No tépico a seguir, serd apresentada a importancia e a relacéo entre a gestao

social e o agir comunicativo para a acdo do Gerente Pedagdgico.

2.1.4 A Gestéo Social e o Agir Comunicativo na acdo do Gerente Pedagogico

Considerando a sociedade como espaco de memoria e poder, ela é o reflexo
da histéria de um povo, marcado por uma complexa rede de interacdes, cuja
formacao de identidade (s) €, ao menos potencialmente, uma interacdo dialdgica,
comunicativa. A gestdo social no setor publico pode ser entendida como resultado
da interacdo, ou seja, acado entre os individuos envolvidos no processo de
comunicacdo e vivéncia social, em que a producdo politica, cultural e humana é
resultante de acordos racionalmente motivados entre todos os envolvidos. Se da
pela interface entre sociedade e estado, cuja premissa para definicdo de politicas é
o dialogo, em que todos os atores estardo envolvidos na tomada de decisfes
(TENORIO, 1998).

O Gerente Pedagoégico assume o papel de promotor da gestdo social, na
medida que, diante dos contextos de atuacao e perfil da politica de descentralizacéo,
torna-se necessaria a reinvengcdo da propria gestdo e o fortalecimento dos atores
sociais/educacionais.

O que se percebe na gestdo de politicas publicas educacionais € o esforco
para a instalacdo da cidadania deliberativa, em todos 0s niveis educacionais, com 0
fortalecimento da gestédo e dos diversos atores envolvidos neste processo, além da
preocupacdo em se discutir de forma ampla os meios e os fins da politica

educacional.
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A gestédo social, enquanto gestdo democratica e participativa, constitui uma
politica da atualidade essencial ao perfil dos atores sociais. Habermas (1990) trouxe
circunspecdes em relacdo ao tema, que contribuem para a evolucdo da sociedade,
aliando a técnica ao pensamento, ndo de forma idealizada e romantica, mas de
maneira contextualizada e real, numa sociedade baseada nos valores capitalistas,
mas que persiste em sua caminhada na busca de consolidar as questdes éticas de
suas producdes e acoes.

Destaca-se que, conforme descreve Tendrio (2005, p.102) o adjetivo social,
do termo gestéo social, € entendido como “espacgo privilegiado de relagdes sociais
em que todos tém o direito a fala, sem nenhum tipo de coagao”. Nessa logica, um
aspecto importante da gestédo social no setor publico € a instalacéo da esfera publica
da racionalidade comunicativa em que os meios e os fins sdo negociados e
estabelecidos discursivamente, voltados para o entendimento comum, cuja validade
estara em contemplar todos os valores coletivos. Esta € uma forma do agir
comunicativo, que, segundo Habermas (1990), permite a articulagcdo de valores, a

elaboracdo de normas e o questionamento dos mesmos:

No agir comunicativo, pressupde-se a base de validade do discurso. As
pretensfes de validade universal (verdade, justica, veridicidade), que pelo
menos implicitamente sdo colocadas e reciprocamente reconhecidas pelos
interessados, tornam possivel o consenso que serve de base para o agir
comum (HABERMAS, 1990, p.33).

Habermas (1990) defende a assertiva de que a participacdo € um processo
de conquista e o verdadeiro éxito da gestdo é a aprovacédo cidada, em que a acao
estratégica esta na negociacgao.

Diante do exposto, o Gerente Pedagdgico em Belo Horizonte tem o desafio de
ndo se pautar apenas na razdo instrumental das ac¢fes. Nesta dinamica, os
procedimentos e técnicas, ou seja, 0S meios para alcancar o que se deseja, sao
enfatizados em detrimento dos fins que se concretizam na busca da melhoria da
qualidade da educacgéo.

O alcance de uma educacdo de qualidade se dara por meio de uma acéo
gerencial articulada, dindmica, democrética e que incentive a participagdo das
equipes de trabalho das regionais, diretores escolares e comunidade escolar. Esta
nao é uma tarefa simples, ja que implica em adotar um perfil gerencial no qual o

Gerente PedagoOgico necessita, em primeiro lugar, a luz das ideias de Mintzberg
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(2010), compreender, em termos préticos, a dindmica de sua prépria acéo e, dessa
forma, construir estratégias para reorganizar essa dindmica, considerando os fatores
internos e externos que interferem em seu trabalho, envolvendo, de forma articulada,
toda a equipe de trabalho.

A Gestao Gerencial, de forma ampla, organiza 0s seus processos a partir da
descentralizagdo da gestao administrativa e financeira, contudo, torna-se evidente a
importancia de agregar valores da Gestdo Social em que se constitui uma acao
mobilizatéria de estimulo a participacdo popular no debate cotidiano e nas decisdes
politicas, que corrobora para se construir e consolidar espacos publicos de
negociacao e deliberativos, conforme descreve Habermas (1990). Na prética, isto se
da, por exemplo, via fortalecimento dos conselhos escolares, ou das reunibes
coletivas com os diretores escolares.

Um aspecto importante a ser considerado € que a Gestdo Social ndo exclui o
planejamento e o pensamento estratégico. Tais elementos podem ser traduzidos
como oposicdo a visdo fragmentada da politica educacional, o entendimento do
contexto e a capacidade de se pensar a realidade com clareza e assertividade para,
finalmente, planejar a agédo. Planejamento e trabalho coletivo fundamentam-se na
gestdo democratica e na corresponsabilidade do processo, ndo somente de gestéo,
mas sobretudo do ensino e da aprendizagem.

Deveres e direitos sdo duas forcas normativas que permeiam nao somente a
Constituicdo Federal do Brasil, mas as normas constitucionais de todos os estados
brasileiros. Torna-se importante destacar que nao se trata de um mero repartir, ou
do equilibrio dessas duas forcas, mas de se canalizar, por meio da legalidade, um

processo de transformacgao. Dourado (1997) destaca e alerta:

A gesté@o educacional tem natureza e caracteristicas proprias, ou seja, tem
escopo mais amplo do que mera aplicagdo dos métodos, técnicas e
principios da administracdo empresarial, devido as suas especificidades e
aos fins a serem alcancados. Ou seja, a escola, entendida como instituicdo
social, tem sua légica organizativa e suas finalidades demarcadas pelos fins
politico-pedagdgicos que extrapolam o horizonte custo-beneficio stricto
sensu (DOURADO, 1997, p. 924).

A garantia do direito a educacdo perpassa ndo somente pela relacdo custo-
beneficio, como indica Dourado (1997), mas também por sua organizacao politico-
pedagogica, num equilibrio entre meios e fins. A partir dessa assertiva, a acao

gerencial assume importante papel frente a gestdo das politicas publicas, uma vez
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que esta a frente do debate de reformas educacionais que nomeiam, discutem e
implementam politicas referentes aos eixos estruturantes para 0 processo
educacional, centro de acdo gestora, que podem assim ser sintetizados: surgimento
de novos modelos de organizacdo e gestdo da educacdo publica, equidade,
processos de descentralizacdo e democratizacdo, o cuidado com o curriculo, a
constituicdo e desenvolvimento dos sistemas educacionais, a preocupagdo com a
qualidade educacional e de seus processos, as politicas de avaliacédo, a valorizacéo
docente em todos os niveis e o financiamento educacional.

A gestéo patrticipativa e 0 agir comunicativo na acéo gerencial apontam para a
gestdo social e democrética. A lideranca e o reconhecimento do gestor ndo séo
construidos em um ato solitario de autorreflexdo e gestdo, mas é resultante de um
processo que se da em uma complexa rede de interacoes.

Apoiando-se nas ideias de Mintzberg (2010), na acdo gerencial, o gerente é o
centro da gestdo, entretanto, sem ser personalista, seu objetivo é garantir que o
sistema, ou organizacdo, cumpra o papel a que se destina, o que pode ser aplicado
a area educacional. Ele deve levar o seu grupo a agir, com proatividade e
sistematica divisdo do trabalho e das responsabilidades. Como centro da gestao,
devera estabelecer a conexédo entre a unidade educacional e seu contexto. No Plano
da Informacado, ele promove a comunicacdo e o préprio controle das acdes. No
Plano das Pessoas, deve ser capaz de liderar, realizar conexdo com o contexto
externo e ajudar a equipe a executar suas atividades com autonomia e
assertividade. No Plano da Acao, o gestor escolar € aquele que faz fazer, gerindo os
projetos e diversos processos, junto a equipe.

A relacdo com a gestdo participativa e o agir comunicativo se da a partir do
momento em que o gerente é capaz de articular todos esses processos, sem perder
de vista a finalidade do seu trabalho e as diretrizes que o fundamentam. No caso
educacional, volta-se para a garantia de uma educagcdo de qualidade e do
fortalecimento da agéo dos diversos atores envolvidos.

Outro elemento presente na acao gerencial e que se vincula ao processo de
descentralizacdo da gestdo € a responsabilizacdo. Atualmente reconhecida como
consequéncia da autonomia, a responsabilizacdo € entendida como uma forma de
conferir os resultados e o equilibrio entre as metas, os planos e a diretrizes globais
de um sistema. Tema que seré tratado no topico seguinte.
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2.1.5 A responsabilizagao e suas consequéncias

Em uma breve contextualizacdo histérica, a palavra responsabilizacdo é uma
adequacdo semantica do vocabulo accountability, que, em linhas gerais, é “a
prestacdo de contas, por meio de informacdes, sobre as tarefas realizadas, bem
como sobre quem atua e o que faz” (TIMMERS, apud DAVID et al, p.70, 2012).
Conforme descreve Pereira et al (2014)*, ndo h& uma significacdo UGnica sobre a
traducdo desse termo no Brasil, mas o accountability vem passando por um
processo de ressignificacdo, cujo conceito perpassa ndo somente pela prestacao de
contas, mas pela responsabilizacdo dos envolvidos e pela participacdo cidada.

O accountability teve sua origem nas nac¢des anglo-saxas, tornando-se central
na historia politica dos Estados Unidos, entre o final dos anos 80 e inicio dos anos
90, com a publicagdo do relatério “Uma nacdo em Risco”*? (BROOKE, 2012).

Este relatério apresentou os desafios para a educacdo americana, com um
contexto de insucesso das politicas educacionais que comprometeriam sua
competitividade no mercado internacional. Por esse motivo, Freitas (2012)
considerou o accountability como uma politica de reformadores empresariais.

Sob esta logica, o foco do accountability era a garantia de um processo
educacional eficaz e de qualidade, mas que trazia como elemento motivador manter
os Estados Unidos com um padrao financeiro e de competitividade que ndo os
deixassem a mercé do mercado internacional. Contudo, cabe destacar que
conhecimento, aprendizado, informacéo e inteligéncia capacitada sdo as matérias
primas para o mercado internacional e estdo hoje se disseminando pelo mundo.
Assim, a preocupacgdo americana caminhava para além dos temas da industria e do
comeércio. Incluia a forca intelectual, moral e espiritual do povo que compde o préprio
tecido da sociedade (BROOKE, 2012).

No Brasil, atualizar accountability para o termo responsabilizagao, faz parte
desse contexto empresarial, mas incorpora novos significados, que melhor se

adequam a realidade e desafios educacionais do pais.

“TIMMERS, H. Goverment governance: corporate governance in the public sector, why and how? |
2000]. Disponivel em: <http://www.minfin.nl>. Acesso em: 11 nov. 2008.

2 "Uma nacdo em risco", do livro Marcos histéricos na reforma da educacéo, organizado por Nigel
Brooke, coloca em pauta o contexto estadunidense na década de 1980, a partir do relatério sobre a
situagdo educacional dos Estados Unidos, que inspirou a maioria das reformas por trés décadas,
principalmente, o uso de avaliagbes externas e as politicas de accountability, em que o estado passa
de responsabilizado para responsabilizante.
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Afonso (2009) diz que o termo responsabilizacdo € utilizado, em sua
esséncia, como prestacdo de contas centrada em resultados. Entretanto, é
importante considerar que apresenta um conceito com significado e amplitudes
plurais.

Os diversos estudos realizados permitem elaborar a ideia de que a
responsabilizacdo é pratica emergente da sociedade democréatica, uma vez que
implica em ndo se apontar culpados, mas em se estabelecer amplo processo de
informacédo consciente acerca do trabalho desenvolvido, ndo apenas por razdes
instrumentais e de controle da educacéo, mas sobretudo como uma possibilidade de
se avancar nos resultados, reavaliar as a¢des desenvolvidas, promover espacos de
debate e proporcionar o redesenho dos processos.

Um sistema de responsabilizacdo no ambito educacional envolve trés
elementos: testes para os estudantes; divulgacéo publica do desempenho da escola;
recompensas e sancgdes (KANE e STAIGER, 2002; apud FREITAS, 2012)."* Estes
elementos remetem a alguns riscos, possibilidades, ou reflexdes que precisam ser
considerados em todo o0 processo.

Os testes para os estudantes, muitas vezes, remetem ao estreitamento
curricular em que se limita o curriculo escolar ao conteddo basico de apenas
algumas disciplinas. (FREITAS, 2012)

A divulgacdo publica dos resultados, se tratada de forma equivocada, pode
causar efeitos negativos. Um desses efeitos € a pressdo no processo de ensino e
aprendizagem dos estudantes, que passam a ser preparados para realizar testes e
avaliacbes externos. A competicdo entre escolas e professores e a segregacgao
socioeconémica fazem com que a equipe pedagodgica passe a dar atencéo a perfis
especificos de estudantes. Tais elementos podem ser citados como possiveis
consequéncias da analise descontextualizada dos resultados. Outro impacto € o
apostilamento do ensino, com o0 qual o professor se volta para atividades
estruturadas, de acordo com o perfil desejado nas avaliagbes (FREITAS,2012).

As recompensas e possiveis san¢gdes compdem o carater meritocratico da
responsabilizacdo. Atualmente, o que se percebe € a premiacdo por produtividade,

como acontece com as escolas estaduais de Belo Horizonte, que, a partir do

¥ KANE, R.J.; STAIGER, D.O. The promise and pitfalls of using imprecise school accountability
measures. Journal of Economic Perspectives, Nashville, v. 16, n. 4, p. 91- 114, 2002.
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cumprimento de metas, ha a bonificacdo pecuniaria do docente. A bonificacdo pode
trazer efeitos perigosos, como o afastamento dos professores dos estudantes com
dificuldades de aprendizagem, ou a ideia de que os bons resultados sédo frutos
apenas da acéo do professor e da escola.

Afonso (2009) destaca que um sistema de accountability (responsabilizacéo)
implica uma “teia complexa de relagdes, interdependéncias e reciprocidades”
(AFONSO, 2009, p. 15); assim, deve-se considerar as cadeias causais que
interferem, ou relacionam-se a esse processo, cujo pilar é a corresponsabilizacéo de
atores, a atribuicdo de reponsabilidades pelas acdes (metas) planejadas.

As consequéncias da responsabilizacéo interferem diretamente no conceito
de qualidade educacional e na definicdo de politicas publicas em diversos niveis.

O conceito de responsabilizacdo esta associado a governanca que remete a
tomada de decisao e corresponde aos processos, a legislacdo e a politica adotada
para a gestdo. Neste contexto, ha a governanca corporativa, que surge na esfera
privada e cujo significado é permeado por varios conceitos. Entretanto, aproxima-se
da gestdo publica, incluindo as relagdes entre os envolvidos e 0s objetivos para 0s
quais a corporacao é governada. As boas praticas de governanca sdo monitoradas
por meio do processo prestacdo de contas (responsabilizacdo). (DAVID et al, 2013)

Quanto a responsabilidade (accountability), Marques (apud DAVID et al,
2012)** defende que os principios da governanca corporativa requerem de todos os
envolvidos: que identifiguem e articulem as suas responsabilidades e as suas
relacdes; que considerem quem é responsavel por que, perante quem e quando;
gue haja o reconhecimento da relacdo existente entre os stakeholders e aqueles a
guem se confia a gestdo dos recursos; que apresentem resultados; que exista uma
compreensdo clara e a apreciacdo dos papéis e das responsabilidades dos
participantes no quadro da governanca. Para ela, o afastamento desses requisitos
impede que a organizacao consiga 0s seus objetivos.

Em Belo Horizonte, considerando a minha experiéncia profissional, enquanto
membro da Secretaria Municipal de Educacéo, e a forma de gestdo adotada por este
orgao administrativo, pode-se dizer que o0 processo de responsabilizacdo € uma

pratica que permite elaborar informagbes sobre a aprendizagem dos estudantes,

“MARQUES, M. da C. da C. A Corporate Governance no setor publico: principios, elementos e
enquadramento conceitual. Revista do Instituto Portugués de Auditores Internos, Lisboa, ano 6, n. 23,
p. 8-13, jan./mar. 2005.
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sobre o trabalho docente, sobre a acdo dos gestores escolares e, também, sobre o
desenvolvimento da politica educacional, entendendo-se que todos s&o
corresponsaveis pelos resultados obtidos.

O SIMGE, Sistema de Monitoramento adotado pelo municipio, pode ser
considerado como uma ferramenta que auxilia o processo de responsabilizagdo. A
diretriz que norteia a criagdo e o manuseio do SIMGE é a garantia da melhoria da
qualidade da educacdo a todos os estudantes, fundamentada nos principios de
equidade, diversidade, cidadania e desenvolvimento humano

Diante do exposto, pode-se inferir que a responsabilizacdo traz consigo
algumas consequéncias: a avaliacdo, 0 processo de prestacdo de contas e o
impacto na elevacdo dos resultados. Outra consequéncia € a negociacdo da
autonomia, uma vez que nao existe autonomia absoluta, sendo uma acéao relacional
(MACHADO E MIRANDA, 2012). Pressupde o fortalecimento da gestéo estratégica e
democrética, citadas no topico anterior, por se tratar de um conjunto articulado entre
o que foi planejado, a partir de um contexto e o processo de prestacdo de contas,
quer seja qualitativo, ou quantitativo.

A partir do referencial teérico apresentado, no tdpico a seguir, objetiva-se
delinear um perfil de atuacdo para o Gerente Pedagdgico em Belo Horizonte,
considerando-se, para isso, 0 contexto de atuacdo. Nao se pretende tracar um
manual para a atuacdo do gerente, mas possibilitar algumas ponderacdes que
poderdo contribuir para que o trabalho seja otimizado e fortalecido.

Também nado se trata de uma andlise exclusiva que atender4 somente aos
Gerentes Pedagdgicos de Belo Horizonte, uma vez que a discussao quanto a acao
gerencial, bem como o processo de descentralizacdo da gestado constituem-se em

um debate da atualidade, que vem fortalecendo-se paulatinamente.

2.1.6 Gerente Pedagdgico: da politica de recursos humanos a um perfil de atuacao

A preocupacgdo com 0s recursos humanos das organizacdes publicas é uma
tendéncia recorrente e em crescimento nas organizacdes de trabalho e na propria
sociedade. Conforme aponta Nogueira (1998), esta preocupacédo esta pautada, por
vezes, em um nivel geral de opinido, senso comum, de que 0s servidores estéo
despreparados para o exercicio da fungcéo; associada ao argumento das questdes

salariais (baixa remuneracao) e excesso, ou falta, de funcionarios nas reparticoes.
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Ainda, segundo o autor, ha o segmento sindicalista de vanguarda que reduz a
perspectiva analitica a uma agenda de reivindica¢des, sem o entendimento do todo.

De acordo com Nogueira (1998), entre o0s pesquisadores e técnicos
governamentais, a énfase desloca-se para a inexisténcia de uma politica de recursos
humanos capaz de resgatar a identidade profissional, promover a valorizagéo e
motivar os servidores publicos.

Nogueira (1998) reflete que, independente das justificativas anteriormente
apresentadas, torna-se evidente a necessidade de uma nova modalidade de gestéao
de Recursos Humanos que considere o contexto de atuacdo dos servidores e 0s
facam sujeitos ativos desse processo. Isto implica em um engajamento politico do
préprio Estado e ndo apenas a realizacédo de procedimentos formais.

Hoje alguns paises latino-americanos apontam para uma tripla necessidade
na politica de recursos humanos: a sintonia com as inovacfes tecnoldgicas; a
valorizagdo da sustentabilidade, na perspectiva de se preservar ndo apenas 0S
recursos naturais, mas também os ambientes urbanos; o resgate do passado estatal
de exclusdo, pobreza e desequilibrio. Em outras palavras, a necessidade de ser
moderno, relaciona-se ndo apenas ao plano econémico e da produtividade, mas,
sobretudo, a justica social; com a figura de um Estado socialmente comprometido e
efetivo articulador de um novo modelo de desenvolvimento, com novos padrdes de
trabalho e de trabalhador (NOGUEIRA,1998).

Essa nova perspectiva ndo depende apenas em se inovar nas técnicas
gerenciais, nos programas de informagdo, ou em sofisticados planos de
melhoramento; mas também no pensamento estratégico que alinhe cooperacéo,
democracia, participagédo e solidariedade. As organizagOes precisam ser pensadas
de forma multidimensionais, provendo a conexao entre todo o sistema e seu
ambiente.

Este contexto aponta para um novo perfil de gestor publico que precisa ser,
ao mesmo tempo, técnico e politico. Técnico, por demandar conhecimentos e
decisdes especificas, de acordo com a area de atuagéo, politico, por precisar ter um
perfil de atuacdo como um agente da articulagdo, democracia e participacdo. O
gestor publico devera integrar as escolhas técnicas no circuito de decisbes
democraticas.

Considerando as reflexdes de Nogueira (1998), os gestores publicos, quer

sejam gerentes pedagogicos, ou que assumam outros cargos gerenciais, precisarao
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se converter em lideres e especialistas tecnopoliticos, um profissional capaz de
pensar em momentos de crise, uma vez que a gestdo ndo se trata apenas de
gerenciar processos administrativos, mas envolve um campo decisorio e complexo,
marcado por sujeitos com diferentes opinides, demandas e objetivos.

Nogueira (1998) defende, ainda, a ideia de que esse novo perfil de gestor
publico esta relacionado a um novo tipo de organizagdo gerencial que valorize o
capital humano, democratize o proprio Estado, formule e implemente acdes de
monitoramento e avaliacdo das politicas publicas e que tenha foco no cidadao,
legitimando e fortalecendo a gest&o social.

De fato, a exemplo do que ocorre em Belo Horizonte, a todo momento, 0s
gerentes pedagogicos precisam gerenciar os conflitos, as mudancas e 0S processos
educacionais. Podem ser citados, como exemplos: a necessidade de se conciliar as
demandas regionais com as orientacdes da politica educacional da SMED; a
otimizacdo do tempo; a gestdo da equipe de trabalho; a realizacdo de tarefas que
nao se vinculam a acdo gerencial pedagogica direta; a criacdo de espacos
deliberativos. Sendo importante destacar o desenvolvimento de acdes para a
melhoria da qualidade da educacédo e o didlogo com a comunidade escolar. Essa
dindmica implica em um perfil que vai além da gestdo técnica e administrativa.

Nogueira (1998, p. 202) afirma que:

Bons gerentes publicos ndo existem prontos no mercado; precisam ser
formados cuidadosa e permanentemente. Precisam aprender a assimilar
com rapidez, a conviver com informagfes ampliadas, incertezas, redes e
conexdes multilaterais, relacdes interorganizacionais tensas e conturbadas.
Precisam saber construir organizacdes flexiveis, abrir-se para a negociagao
e mobilizar a participagdo societal, valorizando pessoas e dinamicas
associativas.

Esse processo de formacéo de gerentes publicos se refere ndo somente ao
conhecimento de habilidades e técnicas gerenciais, mas a constante capacidade de
pensar 0 que envolve o fortalecimento de uma gestdo democratica, participativa e
deliberativa.

Considerando os estudos realizados, pode-se construir a assertiva de que
nao somente a area educacional, mas toda a sociedade esta envolta por diversos
guestionamentos referentes aos paradigmas que sustentam o seu funcionamento.
Os conflitos e as mudancas tornam-se inevitaveis, mediante os apelos, ou aos

campos de forca, de uma cultura letrada, na qual o conhecimento é socialmente
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construido. Tais questionamentos relacionam-se: a gestdo educacional responsavel,
ao profissionalismo e ao protagonismo dos educadores; ao compromisso financeiro
da sociedade com a educacdo; a capacitacdo cientifica e tecnoldgica; a
preocupacao com a sociedade globalizada, mas que se associa ao comunitario e ao
local; & sustentabilidade; a responsabilizacdo; aos indicadores sociais e
educacionais.

A gestdo democratica € apontada como uma ferramenta eficaz para a
organizacao e gerenciamento de qualquer sistema ou organizacdo. Como processo
de aprendizagem continua, a gestdo democrética possibilita aos gestores e demais
participantes rever seu comportamento frente a organizacéo, ao contexto social e a
si mesmo.

Nas secbes seguintes serdo apresentadas a metodologia de pesquisa e a
analise dos dados coletados por meio das entrevistas e dos questionarios aplicados.
Estas informagfes serdo traduzidas a luz do referencial tedrico e da realidade

apresentada pelo municipio.

2.2 Metodologia de pesquisa

Conforme descreve Demo (1996, p.34), a pesquisa € um “questionamento
sistematico critico e criativo, mais a intervencdo competente na realidade, ou o
didlogo critico permanente com a realidade em sentido tedrico e pratico”.

O presente trabalho tem como objeto de pesquisa analisar a acdo dos
Gerentes Pedagdgicos que atuam em cada uma das nove unidades administrativas
de Belo Horizonte. A partir dos estudos de Moresi (2003), pretende-se utilizar a
pesquisa gualitativa, que buscara descrever e explicar alguns fenébmenos referentes
a acao gerencial, com a analise da opinido dos Gerentes Pedagdgicos sobre esta
questéao.

Segundo Vergara (2000), a qualificacdo da pesquisa é baseada em dois
critérios: um, em relagéo aos fins, e outro, em relagdo aos meios.

Quanto a sua finalidade, ainda se utilizando dos estudos de Vergara (2000), a
presente pesquisa propOe-se a ser descritiva, pois possibilita verificar as
caracteristicas da acdo gerencial em Belo Horizonte, o fluxo de trabalho e o
processo de descentralizacdo. Na perspectiva explicativa, busca esclarecer quais

fatores contribuem, de alguma forma, para o problema apresentado ao longo deste
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estudo, que é como estd sendo desenvolvido o trabalho do Gerente Pedagdgico,
suas atribuicbes, dindmica gerencial e toda a organizacdo que estrutura suas
atividades.

Para além da descricédo e explicacdo do que esta sendo estudado, a pesquisa
propiciard a intervencdo na realidade por meio da proposicdo de um Plano de
Intervencédo, a ser tratado no Capitulo 3, e, por isso, pode-se classifica-la, também,
com uma pesquisa intervencionista.

Houve o processo de investigacao realizado junto ao cotidiano dos Gerentes
Pedagdgicos, no qual houve a aplicacdo de questionario e a utilizacdo de entrevista
estruturada, uma vez que, de acordo com Gil (1999), foi organizada a partir de uma
relacédo fixa de perguntas.

Também é uma pesquisa documental, porque a investigacdo do referido caso
de gestdo tem como base para fundamentacdo das analises e comprovacao dos
relatos acima apresentados os documentos oficiais do municipio e da Secretaria
Municipal de Educacéo.

A proxima secao aborda como ocorreu o processo de coleta dos dados da

pesquisa, detalhando as atividades e os procedimentos realizados.

2.2.1 O Processo de Coleta dos Dados

Foram realizadas duas entrevistas: uma com a Secretaria Municipal de
Educacdo e outra com a Gerente de Coordenacdo da Politica Pedagogica e de
Formacéo. Para estas gestoras, foi utilizado um mesmo instrumento, de forma que
se possa comparar 0s posicionamentos.

A escolha dessas gestoras ocorreu devido a relacdo direta das mesmas com
o trabalho desenvolvido pelos Gerentes Pedagodgicos de Educacédo e as ja citadas
unidades regionais. A Secretaria Municipal de Educacdo € a gestora direta das
atividades e é responsavel pelo processo de descentralizacdo da gestdo na SMED.
A Gerente de Coordenacdo da Politica Pedagogica e de Formacdo (GCPF)
coordena o desenvolvimento, articula as atividades e o impacto de todos os projetos
institucionais voltados para a garantia da melhoria da aprendizagem dos estudantes
do Ensino Fundamental. Esta Gerente também é responsavel pelo desenvolvimento
da politica de formacéo dos professores, sendo a coordenadora direta, na SMED, de

todos os Gerentes Pedagogicos.
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Além das entrevistas, foram aplicados questionarios para os nove Gerentes
Regionais de cada uma das unidades administrativas do municipio. Este
qguestionario possuiu questdes abertas e fechadas. Pretendia-se aplicar o
questionario de forma coletiva, aproveitando a presenca de todos os gerentes em
uma das reunides de alinhamento que ocorrem quinzenalmente na Secretaria
Municipal de Educacdo, sob a responsabilidade da Geréncia de Coordenacéo
Politica Pedagodgica e de Formacdo. Entretanto, devido a ampla agenda e
atividades dos gerentes, nao foi possivel realizar desta forma a aplicacdo. Assim, a
partir do aceite dos mesmos, o questionario foi aplicado por meio eletrdnico,
respeitando o sigilo e com autorizagdo da Secretaria Municipal de Educacao.

Os guestionarios compilados foram analisados ao longo desta pesquisa. O
roteiro das questdes utilizadas, assim como o roteiro das entrevistas e a sua
transcricdo, compdem o Apéndice A deste trabalho.

A pesquisa documental foi pautada nos dados presentes na Secretaria
Municipal de Educacédo, nos documentos disponiveis nos sites publicos da Prefeitura
Municipal de Belo Horizonte e no sistema de comunicacdo interna denominado
Intranet. As informacdes encontradas na SMED referem-se: a organizagdo do
trabalho dos gerentes pedagdgicos; planilhas de trabalho; relatérios sobre a
organizacdo da Politica Educacional; proposta curricular denominada Proposicfes
Curriculares; legislacdo municipal; indicadores e metas do municipio; sintese dos
Programas e Projetos desenvolvidos.

O acesso a estes documentos se deu por meio da Biblioteca do Professor,
presente na SMED, e pelo acesso direto ao sistema de comunicacéo interna da
Prefeitura de Belo Horizonte, denominado Intranet, facilitado por eu ser funcionaria
municipal, bem como a livre pesquisa nos sites da Prefeitura de Belo Horizonte
(PBH).

Tais procedimentos possibilitaram a analise dos dados, considerando o seu
carater multidimensional. Finalmente, o uso dos instrumentos e técnicas
apresentadas permite o delineamento de uma visdo mais completa do processo
investigado.

Neste processo de investigacdo e formulacdo do conhecimento, na secao a
seguir, sera apresentado o desenvolvimento de um referencial tedrico que

fundamentara as andalises.
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2.3 Apresentacdo e Analise comparativa dos dados

Este topico € composto pela analise comparativa dos dados coletados a partir
da pesquisa de campo realizada por meio de questionarios e entrevistas.

Apenas seis Gerentes Pedagogicos responderam o questionario. Este € um
ponto que sera melhor tradado ao longo da analise, uma vez que a principal
justificativa dos trés gerentes que nao responderam foi a falta de tempo, devido ao
acumulo de trabalho. As entrevistas com a Secretaria Municipal de Educacéo e a
Gerente de Coordenacdo da Politica Pedagdgica e Formacao foram efetivadas, tal
como previsto.

Esta andlise comparativa dos dados € composta pela caracterizacdo dos
respondentes, em que se descreve o perfil dos mesmos. Em seguida, os dados
foram apresentados a partir dos objetivos especificos desta pesquisa, que s&o:
investigar a percepcdo dos Gerentes Pedagdgicos e da Secretaria Municipal de
Educacdo quanto ao modelo descentralizado de gestdo adotado no municipio;
descrever o impacto da estrutura fisica e de recursos humanos no trabalho
desenvolvido pelos Gerentes Pedagdgicos; investigar as dificuldades enfrentadas
pelos gerentes pedagdgicos no exercicio das atribuicdes, desde o ingresso na
funcdo até a organizacdo cotidiana das atividades; identificar como a Secretaria
Municipal de Educacdo percebe o trabalho desenvolvido; propor acdes para o
aprimoramento da politica que organiza o trabalho desenvolvido pelos dos Gerentes
Pedagdgicos.

Para melhor compreensdo da linha de raciocinio adotada e da sua relacéo
com os objetivos propostos, havera a apresentacdo das perguntas que serviram de
apoio para a analise desenvolvida.

Encerra-se a apresentacdo e analise comparativa dos dados com as
consideracgdes finais, que foram compostas por conclusdes que contribuem para a
elaboracao do plano de intervencéo.

E importante destacar que esta andlise retomard e se fundamentara em

conceitos ja discutidos no referencial teorico deste estudo.
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2.3.1 Caracterizagédo dos Respondentes

Destaca-se que a presente analise considerara seis respondentes apenas.
Isto porque, conforme ja explicado anteriormente, dos nove gerentes, apenas seis
responderam. Em relacdo ao perfil académico, trés gerentes possuem Mestrado e 0s
outros trés, Especializacdo. As areas de formacdo séo: Gestdo e Avaliacdo da
Educacdo Publica; Letras e Educacdo; Administracdo de Empresas; Sociologia e
Historia da Profissdo Docente e da Educacdo Escolar; Metodologia do Ensino
Superior.

Todos os Gerentes possuem até 05 anos de atuacdo nesta funcdo. Quatro
deles possuem mais de 15 anos de atuacdo como docente, antes de terem
assumido a geréncia pedagogica regional. Os outros dois possuem entre 6 a 15
anos de docéncia.

Cinco Gerentes Pedagdgicos ja exerceram outras funcdes na area de gestao
educacional, tais como: Coordenacdo Pedagogica; Direcdo Escolar; Assessoria
Pedagogica e Administrativa; Acompanhamento Pedagdgico; e Consultoria para a
Formacéao Docente.

A Secretaria Municipal de Educacéo, que responde a entrevista, € graduada
em Comunicacdo Social, com Mestrado na area de Comunicacdo, voltada para
Marketing Politico. Possui 30 anos de efetivo exercicio na area de gestdo, todos no
periodo em que atuou na Universidade UNI BH, até o final de 2012. Trabalhou em
outras universidades como Professora de Graduagdo, em duas areas: Teorias da
comunicacdo e Planejamento Mercadoldgico. A partir do ano de 2013, assumiu a
Secretaria Municipal de Educacéo de Belo Horizonte.

A Gerente de Coordenagdo da Politica Pedagdgica e de Formacao, como ja
mencionado, também foi uma das entrevistadas. Possui graduacdo em Pedagogia e
Especializacdo em Metodologia do Ensino Superior. E Mestre em Ciéncias Sociais
pela PUC-Minas, atuando principalmente nos seguintes temas: educagao;
governanca solidaria; gestdo educacional; protagonismo comunitario; educacéo
integral; territoérios educativos; trabalho docente; Educacdo Integral; politicas
publicas.

Pode-se concluir que os respondentes possuem uma formagéo académica e
experiéncia profissional que, embora n&o garantam, por si s6, a condi¢do

necessaria, apontam para um perfil que pode capacita-los a implementar um modelo
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de gestdo condizente com as reais necessidades do municipio, a luz das diretrizes
educacionais preconizadas. A formacdo em servico € assegurada ndo somente
pelos processos formais, mas pela propria pratica na gestdo e pelas vivéncias
sociais, culturais e politicas de cada um deles.

Na subsecao a seguir, serd feita a andlise das informacdes coletadas no que
se refere aos elementos do processo de descentralizagao.

2.3.2 Andlise do Modelo Descentralizado de Gestéao

A descentralizacdo da gestdo tem se tornado uma estratégia da atualidade
gue tem por objetivo melhor operacionalizar os servi¢cos prestados e torna-los mais
eficientes (FERREIRA, 2013).

Nesta subsecdo, objetiva-se investigar o entendimento da Secretaria
Municipal de Educacdo e dos Gerentes Pedagogicos quanto ao modelo
descentralizado de gestéo, tendo como referéncia o préprio trabalho desenvolvido
por eles. O quadro 8 apresenta as questdes que fundamentaram a organizagéo da
andlise referente a este topico.

Quadro 8 — Questdes: Modelo descentralizado de Gestéao

ENVOLVIDO QUESTOES
Secretéria Municipal | - Considerando que o Cargo de Gerente Pedagégico surge a partir da
de Educacéo e regionalizagdo da gestdo no municipio, como vocé avalia o processo de
Gerente de descentralizacdo da gestdo em Belo Horizonte? / - Como se da o
Coordenacédo da processo de escolha dos gerentes pedagdgicos em Belo Horizonte? / -
Politica Pedagdgica e | Ha critérios especificos para esse processo? - O Gerente pedagdgico
de Formacao tem autonomia para tomar decisdes no que se refere a sua regional?

- Marque a alternativa que representa sua opinido sobre a Politica
Gerencial em Belo Horizonte, no que se refere as seguintes afirmativas:

OBS: Questdo fechada: op¢bes a serem marcadas a partir das
descricBes apresentadas: Concordo Totalmente - Concordo mais que
Discordo - Discordo mais que Concordo - Discordo Totalmente.
1- Para garantir a qualidade do trabalho desenvolvido pelo
Gerentes Gerente Pedagégico, ha um padrdo que uniformiza a

Pedagdgicos descentralizacdo da gestdo, mas que considera as
especificidades de cada regional.

2- A legislacdo que regulamenta a acdo gerencial é do
conhecimento de todos.

3- A organizacdo do processo de descentralizacdo encontra-se
atualizado quanto as suas atribuicbes e diretrizes para o
trabalho, atendendo ao contexto e demandas do cotidiano dos
gerentes pedagdgicos.
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4- A divisdo do trabalho gerencial por regionais trouxe maior
participagdo nas decisfes quanto a gestdo educacional no
municipio.

5- Ha disponibilidade de recursos a serem utilizados por cada
unidade administrativa de forma direta.

Gerentes 6- Os recursos para manutencdo das regionais sao gerenciados

Pedagogicos diretamente pelo governo municipal central.

7- O gerente pedag6gico tem autonomia para tomar as decisdes
no que se refere a regional.

8- Ha a possibilidade de planejar a agéo gerencial.

9- Todos os atores que atuam na regional reconhecem o trabalho
do Gerente Pedagdgico.

Fonte: Elaboragéo Propria, 2015.

As perguntas apresentadas permitem verificar 0 modelo descentralizado de
gestdo e alguns elementos que estdo relacionados a este processo, como a
legislacdo, autonomia para o trabalho, forma de ingresso do Gerente Pedagdgico e
organizagéo das atividades.

Como vem sendo descrito ao longo deste estudo, o Cargo de Gerente
Pedagogico foi criado a partir da regionalizacdo da gestdo em Belo Horizonte. H4 o
entendimento de todos os respondentes sobre a importancia desse processo para a
gestao dos servigcos ofertados aos cidadaos.

A Gerente de Coordenacao da Politica Pedagdgica e de Formacédo (GCPF)
avalia que o processo de descentralizacdo € dinAmico e renovavel, uma vez que
referenda responsabilidades, direitos e deveres. Entretanto, cabe-se destacar que
trés dos Gerentes Pedagdgicos apontam que a organizacdo do processo de
descentralizacdo da gestdo encontra-se desatualizado quanto as atribuicdes e
diretrizes para o trabalho. Apenas um Gerente concorda totalmente com a ideia de
gue essa organizacao esteja atualizada.

Estes dados tornam-se um contraponto, uma vez que a mesma legislagéao
que valida e organiza o trabalho do Gerente Pedagdgico o faz com todos os outros
cargos da administracao publica do municipio.

A Secretaria Municipal de Educacéo avalia positivamente a descentralizagéo,
entretanto, problematiza a dualidade que esta organizacdo traz para o trabalho do
Gerente Pedagogico, que € a necessidade do atendimento as especificidades da
regional e, ao mesmo tempo, a necessidade de se seguir as diretrizes e organizacéo

da Secretaria Municipal de Educagéo. Conforme descreve na entrevista realizada:

O processo de descentralizacdo traz caracteristicas positivas, mas traz
também alguns complicadores. O fato do gestor da educacéo estar vinculado
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também a Secretaria Regional cria uma dualidade na gestdo em que muitos
momentos complica o trabalho. Se por um lado ele estd nas regionais
acompanhando de perto as escolas, uma vez que a Rede Municipal de
Educacao é muito grande; ha o fato de o gestor regional ter que atender a
dois “senhores”: a Secretaria Tematica (SMED) e a Regional, com tudo aquilo
que lhe é demandado. O que acaba sendo uma situagcdo um pouco
conflituosa (21-05-2015).

Até o ano de 2011, o Gerente Pedagogico era um cargo de indicacao politica,
ou seja, havia uma negociacdo governamental em que o gerente, com perfil ou néo,
mas devido as suas relagbes politico-partidarias, assumia o cargo por meio de
indicacgao.

A partir de 2012, com a troca da Secretaria Municipal de Educacéo e fim da
gestdo municipal compartilhada por dois partidos diferentes, passando a gestao de
apenas um partido, o cargo de Gerente Pedagogico passa a ser um cargo técnico
gue considere capacidades e habilidades para desempenho das funcoes.

A Secretaria assim relata:

Mas minha vinda para a Secretaria Municipal de Educacdo mudou um pouco
esta perspectiva, porque foi um dos acordos que fiz em que esse gerente ja
ndo seria mais de indicacdo politica, mas de indicacdo técnica. Assim,
algumas mudancas realizadas na SMED foram exatamente nesta linha:
alguém que pudesse responder tecnicamente as demandas da Secretaria
Tematica e ao mesmo tempo ter um bom circulo de relacionamento na
regional. (21-05-2015)

A dualidade do trabalho gerencial apresentada pela Secretaria € confirmada
pelos Gerentes Pedagdgicos. Dois gerentes concordam totalmente que, para
garantir a qualidade do trabalho desenvolvido, hd um padrdo que uniformiza a
descentralizacdo da gestdo, mas que considera as especificidades de cada regional.
Outros dois discordam mais que concordam desta questdo e o restante concorda
mais que discorda. A diversidade das respostas permite inferir que ha um
entendimento também diverso dessa organizacao.

Fica evidente o desafio do equilibrio entre as demandas regionais e a politica
educacional do municipio. Por mais que se considere as especificidades, devido a
diversidade de contextos existentes nas nove unidades administrativas, percebe-se
que a politica educacional e o processo de descentralizagdo mantém um mesmo
formato para toda a rede Municipal de Educacédo. Isso faz com que o gerente

Pedagdgico viva as complexidades de ter que traduzir para as escolas da regional a
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politica educacional adotada, sem perder a esséncia das diretrizes que sustentam
essa politica.

Outro dado importante é que trés gerentes concordam que a divisdo do
trabalho gerencial, por regionais, trouxe maior participacdo nas decisfes quanto a
gestao educacional no municipio. Contudo, a outra metade discorda com esta tese.
Associada a esta informacdo estd a questdo da autonomia. Trés gerentes
concordam e, em igual, proporcéo, trés discordam com a ideia de que eles possuem
autonomia para tomar decisdes no que se refere a regional.

A autonomia, conforme descreve Ferreira (2013) € um dos elementos da
descentralizacdo. Gadotti (2004) afirma que autonomia é parte do proprio fazer
pedagogico, sendo um meio e ndo um fim em si mesma para a implementacédo da
politica educacional.

A Secretaria Municipal de Educacdo afirma que os Gerentes Pedagdgicos
ndo tém e ndo devem ter autonomia para a tomada de decisdes no que se refere a

sua regional, conforme relata:

Avalio que ele ndo tenha autonomia. Acho que ele ndo pode ter autonomia.
Porque nds estamos dentro de uma politica de rede, portanto, as nossas
atitudes precisam ser alinhadas. Se néo, cada regional vai implementar a
politica de uma forma. Considerando que as pessoas tém ideias fantasticas,
mas estas ndo serdo sincronizadas. Autonomia ndo. Mas ele tem liberdade
de acdo do ponto de vista da sua criatividade, do seu conhecimento, do seu
amadurecimento intelectual e pedagogico (21-05-2015).

Esta afirmativa fundamenta-se no argumento de que ha a necessidade de se
alinharem as decisbes a luz da politica educacional e das diretrizes preconizadas
pela SMED. Entende-se aqui que, de acordo com a Secretaria de Educacéo, o
Gerente Pedagogico tem liberdade apenas no seu fazer profissional, no modo como
ele pensa em executar as tarefas, mas ha um protocolo que deve ser seguido para
gue haja um alinhamento de acdes entre os diversos gerentes, de acordo com as
orientacdes da politica educacional.

Assim, fica evidente que no processo de descentralizacdo da gestdo no
municipio, o Gerente Pedagdgico assume o papel de mediador da politica
educacional na unidade administrativa, respondendo pela organizacdo dos
processos e aclOes educacionais junto as escolas, equipes de trabalho e

comunidade escolar.
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Conforme descrito no capitulo um deste estudo, 0 municipio possui diretrizes
pedagdgicas documentadas pelas Proposi¢cbes Curriculares. H4, também, a
realizacdo das reunibes de alinhamento e orientacdo da politica aos Gerentes
Pedagogicos. Além dos Programas e projetos a serem implementados, com
objetivos claros e metas especificas. Para que as acdes pedagodgicas tenham
sucesso nas escolas, é preciso que o Gerente tenha autonomia, a luz das diretrizes,
de realizar adequacdes para garantir a melhoria da aprendizagem dos estudantes,
em um processo educacional democratico, participativo e deliberativo.

O alinhamento da politica educacional deve se dar, ndo por meio da auséncia
de autonomia, mas da garantia de um processo de ensino-aprendizagem que
perpasse pela capacidade inventiva dos Gerentes Pedagdgicos e garanta processos
educacionais que possam ser traduzidos e adequados aos contextos das escolas,
com a presenca dos Gerentes das Equipes Regionais.

Dolabela (1999) afirma que o gestor educacional deve ser capaz de
empreender e inovar com autonomia. Machado e Miranda (2012) afirmam que, de
fato, ndo ha autonomia absoluta, o que implica em uma acao relacional. De acordo
com o que relata a Secretaria de Educacao, e dialogando com as proposicdes da
Gadotti (2004) e Ferreira (2013), anteriormente apresentadas, os Gerentes
Pedagdgicos tém autonomia no seu fazer pedagogico, no desenvolvimento de suas
atribuicbes, o que implica em inovar suas estratégias no desenvolvimento do
trabalho. Entretanto, realmente ndo € uma autonomia absoluta, porque ha a
necessidade de se considerar o que orienta a politica educacional adotada pelo
municipio. O que ndo compromete o fazer pedagoégico do gerente.

A Gerente da GCPF também associa a questdo da autonomia ao fazer
pedagogico e ao modo de cada gerente conduzir a gestao de sua regional. Contudo,
destaca que esta acdo deve estar referenciada pela politica educacional do
municipio. Traz em suas ponderacfes diretrizes importantes para o trabalho
gerencial, quando aponta a necessidade da cuidadosa tomada de decisdes,

baseadas na dialogicidade, na equidade e sob a 6tica da inclusdo escolar:

A gestdo do gerente pedagdgico deve dialogar com a politica educacional
municipal que se baliza pela concep¢ado da educacédo inclusiva e ndo deve
se vincular apenas as decisGes descentralizadas. As decisbes devem ser
cuidadosamente analisadas sob a o¢tica da equidade de oportunidades e
sob a égide da inclusdo, e naturalmente articuladas a politica municipal.
Sendo assim, a autonomia tanto das geréncias regionais, bem como da
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propria SMED, estdo vinculadas a uma concepgdo de educagdo que tem
por principio a implementacéo dos direitos sociais do estudante, dos direitos
humanos e, sobretudo ao exercicio da cidadania.

A autonomia é uma construcao cultural, ndo é algo préprio desta ou daquela
regional, depende da relacdo do gestor com seu foco de atuacéo e vice-
versa. Entdo, neste processo, o ato de ser autbnomo é de se criar as
possibilidades para a producéo e a construcéo de alternativas que garantam
a gestao eficiente da educacéo. Tudo isto pressupde uma relacdo dialégica
com os fendmenos sociais, culturais e politicos. Assim, o ato de ser
autbnomo deve perseguir tais principios, sendo assim, a autonomia €
requisito para as decisdes a serem tomadas em cada regional (21-05-2015).

Ambas sublinham a autonomia no que se refere a capacidade criativa e
intelectual do Gerente Pedagdgico de criar alternativas para garantir, na regional na
qual atua, uma gestdo eficiente; contudo, sem perder de vista 0s principios da
politica educacional. A Gerente da GCPCF introduz outros elementos importantes,
como a necessidade de se vincular a autonomia a relacdo do gestor com seu foco
de atuacéo e de se inserir neste processo a relacdo dialdégica com seu contexto de
trabalho. Nao se pode negar que a concepc¢ao apresentada pela Gerente da GCPCF
traz em sua esséncia elementos que vao ao encontro de pontos ja apresentados ao
longo deste estudo, que se voltam para a construcdo de espacos de dialogo e,
principalmente, para a capacidade empreendedora dos Gerentes Pedagdgicos, no
alinhamento do perfil gerencialista e técnico com um perfil politico voltado para a
gestao social.

Conforme descreve Ferreira (2013), a descentralizacdo da Gestdo vem
acompanhada por alguns elementos, tais como a aproximacdo do cidadado, a
produtividade, a equidade, a qualidade, o controle dos gastos publicos, a autonomia
e a responsabilizacdo. Considerando a descricdo ja realizada neste estudo sobre a
Politica Educacional no Municipio de Belo Horizonte, pode-se perceber que estes
elementos estdo presentes no trabalho desenvolvido, mesmo sem serem citados
pelos respondentes.

A partir das respostas apresentadas, é possivel concluir que os respondentes
avaliam positivamente o modelo descentralizado de gestdo. Entretanto, pode-se
afirmar que existem elementos que precisam ser revistos pela Secretaria Municipal
de Educacédo, como as diferentes formas de ingresso no Cargo e a necessidade de
atualizar o processo de descentralizag&o, considerando as especificidades de cada
regional e as efetivas atribuicdes desenvolvidas pelos gerentes.

Pode-se dizer que o principal contraponto esta na dualidade vivenciada pelos

gerentes, no equilibrio entre as especificidades da regional e as diretrizes da SMED.
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2.3.3 Mapeamento do Impacto da estrutura fisica e de recursos Humanos

A analise da estrutura de trabalho se refere a organizacao fisica (espaco e
equipamentos) e de pessoal (niumero de escolas, estudantes e equipes de trabalho).
O objetivo é mapear o impacto da estrutura fisica e de recursos humanos no
trabalho desenvolvido pelos Gerentes Pedagdgicos. Para este tdpico, foram

utilizadas as questfes que estdo apresentadas no quadro 9:

Quadro 9 — Questdes: Impacto da estrutura fisica e de recursos Humanos

EVOLVIDO QUESTOES
Secretéria
Municipal de - Cada geréncia conta com equipes de trabalho. Como se da a
Educacéo e organizagdo dessas equipes na Geréncia Regional Pedagodgica? Elas
Gerente de possuem o0 mesmo namero de servidores?
Coordenacédo da - Como estd organizada a estrutura de trabalho (fisica) do gerente
Politica pedagogico?
Pedagdgica e de
Formacéao
- ldentificacdo do atendimento: Regional de atuagdo; nimero de
escolas da regional em que vocé atua; numero de estudantes da
regional que vocé atua; nimero de funcionarios que atuam na Geréncia
Pedagdgica; niumero de equipes de trabalho.
- Descreva cada equipe de trabalho quantificada no item 5, letra d, e
indique, separadamente, o niumero de funcionarios.
- O servico gerencial dispde de espaco fisico e equipamentos
adequados? Sim / ndo / parcialmente - Se (ndo), ou (parcialmente),
Gerentes aponte 02 motivos.
Pedagdgicos - Até que ponto os elementos abaixo influenciam em seu trabalho:
OBS: Questdo fechada: op¢bes a serem marcadas a partir das
descricfes apresentadas: Nenhuma Influéncia - Pouca Influéncia -
Influéncia moderada - Muita Influéncia
1. Os recursos financeiros da regional.
2. O numero de escolas da regional.
3. O numero de funcionarios da regional.
4. O valor da remuneracao destinada ao gerente pedagogico.

Fonte: Elaboracao Propria, 2015.

As regionais de atuagcdo dos respondentes sdo Centro-sul, Leste, Nordeste,
Noroeste, Oeste e Pampulha. A regional Centro-sul possui 15 escolas com o
atendimento a 13.336 estudantes. A Leste possui 15 escolas, mas ndo houve a
informacdo do numero de estudantes, pela gerente pedagodgica. A regional
Pampulha possui 15 escolas, com atendimento a 16.773 estudantes. As regionais

Noroeste e Oeste possuem 16 escolas em cada uma delas, com o atendimento a



81

10.839 e 11. 454 estudantes, respectivamente. Nordeste, a maior regional entre os
gerentes que responderam, possui 30 escolas, com o total de 25.887 estudantes.

O numero de escolas acima apresentado refere-se apenas as escolas de
Ensino Fundamental. Contudo, de acordo com a Geréncia de Organizacdo Escolar
da Secretaria Municipal de Educacdo (GEOE), hd também o quantitativo de 100
UMEIS, divididas entre as noves regionais, com a perspectiva de serem inauguradas
mais 15, até o final do ano letivo de 2015.

Para o atendimento as escolas, as geréncias pedagodgicas contam com um
quantitativo de profissionais que varia de acordo com o numero de escolas,
conforme destaca a Secretaria Municipal de Educacdo. Em outras palavras, o
namero de escolas € que determina o nimero de pessoas em cada equipe. Ha uma
regra geral que, a cada trés escolas, a regional tem o direito a um acompanhante
pedagdgico. Contudo, percebe-se uma variacdo entre as equipes. Um exemplo é
que os acompanhantes de Apoio a Inclusdo Escolar chegam a acompanhar onze
escolas cada um deles.

As regionais Centro-sul, Leste e Pampulha possuem, nesta ordem, 20, 19 e
17 funcionérios em cada uma delas. As regionais Noroeste e Oeste, contam com 20
e 17 funcionérios, respectivamente. A regional Nordeste possui 30. Esses
funcionarios estéo divididos em equipes de trabalho, denominadas como equipes de
acompanhamento pedagogico. Metade dos Gerentes Pedagdgicos entrevistados
avaliam que o numero de funcionarios nas equipes exerce muita influéncia em seu
trabalho.

Mesmo diante da organizacdo preconizada pela Secretaria Municipal de
Educacao, as equipes variam de acordo com as regionais, estando organizadas
entre 5 a 7 equipes diferentes. Em todas as regionais ha equipes distintas, voltadas
para o Ensino Fundamental, Educacao Infantil, Educacédo de Jovens e Adultos,
Incluséo Escolar da Pessoa com deficiéncia e Programa Escola Integrada. A
explicagdo para a variacdo estd na necessidade de pessoas que atuem no
acompanhamento as instituicbes socioeducativas, voltadas para o atendimento a
estudantes em grande risco social e no acompanhamento dos Projetos Especiais,
gue sao aqueles voltados para as atividades intersetoriais, relacionadas a saude e
assisténcia social.

Percebe-se, entre os gerentes pedagdgicos, o entendimento de que essa

organizacao das equipes se altera de acordo com o numero de escolas, 0 que vai ao



82

encontro do que é exposto pela Secretaria Municipal de Educacao e pela Gerente da
GCPF. Contudo, dividem a opinido quanto a influéncia do nimero de escolas no
desenvolvimento do trabalho gerencial. Um dos gerentes afirma que o numero de
escolas ndo exerca nenhuma influéncia sobre seu trabalho e dois apontam que esse
fator exerca pouca influéncia sobre ele. Em contraponto, os outros dois gerentes
opinam que o numero de escolas exerca influéncia moderada e um ultimo avalia que
exerca muita influéncia no desenvolvimento do trabalho da geréncia pedagogica.

Se analisarmos o0 posicionamento dos gerentes, segundo eles proéprios, 0
ndamero de escolas ndo interfere significativamente no trabalho desenvolvido por
eles. Esse é um ponto importante, porque, se as equipes pedagogicas sao
organizadas de acordo com o niumero de escolas, esse quantitativo interfere, mesmo
gue indiretamente, na acdo do gerente, uma vez que é parametro para estabelecer o
namero de pessoas por equipe.

Nesta linha, a partir da explicacdo apresentada pela Secretaria Municipal de
Educacdo, o numero de escolas interfere no desenvolvimento do trabalho dos
Gerentes Pedagogicos, uma vez que é este numero de escolas que define o
quantitativo de pessoas que terd em cada equipe. Se compararmos com namero de
funcionarios de cada regional, verifica-se que a Regional Nordeste é a que possui 0
maior nimero de funcionarios. Entretanto, sdo 30 funcionarios, divididos em seis
equipes diferentes que orientam a politica municipal a 30 escolas de Ensino
Fundamental e a 17 unidades de Educacéo Infantil.

Ha os espacos alugados para o Programa Escola Integrada, as creches
conveniadas a Regional, por meio da Secretaria Municipal de Educagéo, as turmas
da Educacgdo de Jovens adultos e os estudantes com deficiéncia, que também
possuem uma equipe de referéncia. Todas essas equipes estdo sob a coordenagéo
do Gerente Pedagdgico e precisam elaborar relatorios, visitar as escolas, dialogar
com os professores, zelar pelo cumprimento das metas estabelecidas e orientar os
diretores, coordenadores pedagdgicos e professores.

Em relagdo a estrutura fisica e aos equipamentos de trabalho, tais como
espaco para atendimento a comunidade e computadores, trés gerentes
pedagogicos, dos seis que responderam o questionario, afirmam que as regionais
dispbem de estrutura e equipamentos adequados. Dois analisam que as regionais
nao possuem estrutura fisica adequada e equipamentos adequados e apenas um

considera a situacao como parcial.
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Para os gerentes que consideram a estrutura fisica e equipamentos
inadequados ou parcialmente adequados, os motivos apresentados giram em torno
da inexisténcia de computadores suficientes para o trabalho das equipes, da
necessidade de um celular corporativo para o gerente pedagogico e da falta de
espaco fisico adequado- sala especifica- para que o gerente pedagdgico possa
planejar e atender as equipes e a comunidade escolar. Afirmam que atuam em
espacos adaptados e inadequados para o desenvolvimento das atividades. O

Quadro 10 organiza a resposta dos gerentes, com 0s motivos apresentados:

Quadro 10 — Repostas dos Gerentes Pedagdgicos sobre a Estrutura de Trabalho

GERENTE

REGIONAL RESPOSTA

- Ndo h& quantidade de computadores suficientes para o quantitativo
de pessoas que atuam na Geréncia.

- Ndo existe uma sala especifica para a Gerente Pedagdgica, que
precisa conversar com direcdo, professores, comunidade e ndo tem
um espaco reservado.

Leste - Os Gerentes Pedagdégicos ndo possuem um celular coorporativo, o
gue gera um enorme custo no final do més, visto que gerenciar toda
a equipe/ escolas/ UMEIS/creches requer contato direto, via celular, o
gue é feito do celular pessoal.

- Ndo ha uma pessoa (poderia ser estagiario) para atender telefone,
anotar recados e outros.

- O prédio onde esta localizada a Geréncia Regional de Educacéo da
Pampulha é alugado e possui diversas adaptagbes. Nado ha um
Pampulha espaco destinado a reunides de equipe.

- N&o ha separacéo do local de trabalho das equipes do atendimento
ao publico (a separacdo se d& por divisérias a meia altura).

-Trabalhamos em uma casa adaptada e os espacos fisicos ndo sao
adequados e ndo sao suficientes para o trabalho de todas as equipes
de forma conjunta. Faltam equipamentos para o desenvolvimento das
atividades de todos os membros das equipes.

Centro-Sul

Fonte: Elaborado pela autora a partir do questionario aplicado aos Gerentes, 2015.

A Secretéria Municipal de Educacé&o corrobora com esta andlise ao considerar
gue os espacos fisicos e equipamentos podem sempre ser melhorados, a fim de
oferecer melhores condi¢des de trabalho para o Gerente Pedagodgico. Esclarece que
as geréncias pedagogicas dividem espacos e estes estdo cada vez menores.
Destaca a necessidade de se pensar como poderia ser feita essa adequacéo, diante
do cenario de restricao financeira, associado ao processo de crescimento do nimero
de UMEIS da Rede Municipal de Educacéao.

As condi¢bes de trabalho ndo séo definidoras para o alcance dos objetivos e
atividades a serem desenvolvidas, entretanto, interferem de forma direta na

produtividade e organizacado das acoes. Gasparini et al, 2005, descreve:
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As condicbdes de trabalho, ou seja, as circunstancias sob as quais 0s
docentes mobilizam as suas capacidades fisicas, cognitivas e afetivas para
atingir os objetivos da producdo escolar podem gerar sobreesfor¢co ou
hipersolicitacdo de suas fungfes psicofisiologicas (GASPARINI et al, p. 192,
2005).

Considerando que todos os gerentes pedagdgicos sdo professores e que o
trabalho desenvolvido por eles esta centrado no atendimento pedagdgico aos
estudantes, escolas e equipes, a ponderacdo de Gasparini et al (2005) fortalece a
ideia da importancia das condi¢cbes de trabalho, ndo somente para o alcance dos
objetivos, mas também para a propria saude.

Em relacdo aos recursos financeiros, quatro gerentes destacam que a parte
financeira exerce pouca influéncia em seu trabalho. Nesta linha de andlise, cinco
deles avaliam que ha disponibilidade de recursos a serem utilizados por cada
unidade administrativa, mas estes recursos sao gerenciados diretamente pelo
governo municipal central.

Na pratica, o que se pode perceber € que nao ocorre repasse direto de
recurso para a regional. Ha o fornecimento, pelo governo municipal, da materialidade
de uso diério, tais como material de escritério e limpeza. O grande desafio é que nédo
h& um recurso minimo, de gestdo direta da regional, para suprir suas necessidades
imediatas. Sendo necessario aguardar a chegada do material, ou ter que pedir
emprestado a uma escola.

Os posicionamentos apresentados possibilitam a conclusdo de que a
estrutura fisica e de recursos humanos ndo sao elementos definidores para o
trabalho do gerente pedagogico. Contudo, considerando o que aponta Gasparini
(2005), pode-se dizer que a melhor estruturacdo desses elementos contribui para a
saude fisica dos gerentes e amplia a qualidade dos servi¢cos pedagogicos ofertados.

Na subsecdo a seguir, hd a investigacdo dos desafios presentes no
desenvolvimento das atribuicdes dos gerentes pedagdgicos, organizagdo cotidiana
das atividades e percepcéo da Secretaria Municipal de Educacdo sobre o trabalho
desenvolvido.

E importante esclarecer que a Secretaria Municipal esta aqui representada na
figura das duas respondestes que lidam diretamente com os gerentes pedagdgicos:
A secretéria de educacao e a gerente da GCPF.
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2.3.4 Dificuldades enfrentadas na atuacdo dos Gerentes Pedagdgicos em Belo
Horizonte e percepc¢do da SMED quanto ao trabalho desenvolvido

Este topico tem por objetivos investigar as dificuldades enfrentadas pelos
gerentes no exercicio das atribuicdes, desde o ingresso na funcdo, até a
organizacdo cotidiana das atividades, e identificar como a Secretaria Municipal de
Educacao percebe o trabalho desenvolvido por eles.

Como relatado nas primeiras subsecbes deste capitulo, na atuacdo dos
Gerentes Pedagogicos, ha a presenca de caracteristicas de trés modelos de
administracdo que sdo o burocrético, gerencial e o societal. A dindmica de gestédo
adotada na SMED, da qual os Gerentes Pedagdgicos fazem parte, conduz para um
trabalho que nédo tem conseguido equilibrar as exigéncias técnicas, administrativas e
estratégicas com as demandas de uma gestdo direcionada para a efetiva
participacdo democratica.

Como esta subsecdo contém o maior nimero de questbes, as perguntas
foram divididas em quatro partes. Considerando a didatica utilizada, os quadros de
09 a 12 apresentam as questdes que possibilitaram analisar os pontos indicados nos
objetivos acima propostos.

Quadro 11 - Parte | - Questdes: dificuldades enfrentadas pelos gerentes no
exercicio de suas atribuicbes

ENVOLVIDOS QUESTOES
- Ha uma legislacdo que regulamenta a presenca dos gerentes
pedagdgicos nas regionais. Ela € conhecida pelas equipes de trabalho
das regionais da Secretaria Municipal de Educac¢éo?
a) Se sim, como esse conhecimento pode contribuir para a acdo do
Gerente Pedagdgico? / Se ndo, quais seriam 0Ss motivos desse
Secretaria desconhecimento? Isso impacta na agédo do Gerente Pedagogico?
Municioal de b) Vocé avalia que esta legislacdo esta atualizada, de acordo com as
Educapéo e atribuicdes desenvolvidas pelos Gerentes Pedagogicos atualmente?
Gerenfe de - Quando um gerente pedago6gico comeca a atuar na respectiva
Coordenacio da geréncia, existe um trabalho de orientacéo e formac¢éo do mesmo?
Poll’tiga - Existem mecanismos sistematizados de responsabilizacéo do trabalho
. ial?
Pedagodgica e de gerencial’ N . oy A .
Formacao - Como vocé avalia a politica de organizagdo do trabalho gerencial da
¢ geréncia regional pedagogica: rotinas de reunides, organizacdo dos
programas e projetos, etc.
- Na sua opinido quais as acfes que mais consomem o0 tempo de
trabalho dos gerentes pedagogicos? Por qué?
- Quais sdo os mecanismos institucionalizados de avaliacédo do trabalho
do Gerente Pedagdgico?
Gerentes . ~ fi oo
Pedag6gicos - Como foi a sua selecdo para atuar no cargo d_e geren'Ee p_edagog|co.
- Quando vocé comecou a atuar na respectiva geréncia, houve um




processo de orientacdo técnica e formacdo quanto ao trabalho a ser
desenvolvido?

a) Se sim, explique como ocorreu. / Se ndo, vocé avalia que essa
orientacao e formacdo seriam importantes para o inicio das atividades
na geréncia?

- Sobre a Politica Gerencial no Municipio:

OBS: Questdo fechada: op¢bes a serem marcadas a partir das
descri¢cBes apresentadas: Concordo Totalmente - Concordo mais que
Discordo - Discordo mais que Concordo - Discordo Totalmente.

1. Existe a sistematizacdo de mecanismos de responsabilizagédo
gerencial para a avaliacdo do impacto da acdo gerencial na
melhoria da qualidade da educacéo.

2. Ha abordagem sistémica dos resultados, que possibilita o
desenvolvimento do trabalho do gerente pedagdgico junto as
equipes e na orientagdo as escolas, para o desenvolvimento de
atividades e avaliacdo do trabalho pedagdgico, a partir desses
resultados.

3. Ha a abordagem sistémica dos processos, considerando o
trabalho do gerente pedagégico na implementacdo e
orientacdes das a¢bes voltadas para a melhoria da qualidade
da educacéo.

4. Ha a abordagem sistémica dos projetos, que possibilita a
integracdo e organizagéo das atividades a serem desenvolvidas
pelas escolas e equipes de trabalho sob a coordenacao e/ou
participagdo do gerente pedagogico.

5. Percebe-se a relagéo entre eficiéncia (cumprimento das metas)
e eficacia (relacdo - custo) no trabalho desenvolvido pelas
geréncias.

6. A politica de organizacdo do trabalho gerencial — rotinas de
reunies, programas e projetos- € eficaz, o que evita o
retrabalho e otimiza a ac¢do dos gerentes pedagdgicos, sem
que haja o acimulo de atribuicdes e demandas.

Gerentes
Pedagdgicos

- Considerando seu contexto de atuacdo, descreva como esta
organizada a comunicagao institucional na Secretaria Municipal de
Educagdo e de que maneira ela interfere em suas atividades de
Gerente Pedagdgico.

- Descreva as atividades para as quais vocé dedica maior tempo de
trabalho, enquanto Gerente Pedagdgico.

- Em sua avaliagcéo, existem atividades desenvolvidas por vocé que
ndo estdo vinculadas diretamente as atribuicbes do Cargo de Gerente
Pedagodgico? Se, sim, quais e por qué? Se nao, explique como se da a
organizacéo do trabalho.

- Quais sdo 0s mecanismos institucionalizados para a avaliacdo de seu
trabalho enquanto Gerente Pedagogico?

- Sobre a sua acéo gerencial:

OBS: Questdo fechada: op¢cdes a serem marcadas a partir das
descricBes apresentadas: Concordo Totalmente - Concordo mais
que Discordo - Discordo mais que Concordo - Discordo Totalmente.

1. Uma parte importante do trabalho é solucionar problemas

administrativos.

2. Planejo minha agcao com frequéncia.

3. Defino metas a serem seguidas pela equipe.

4. Incentivo a organizacédo do trabalho pela equipe.
- Complete a seguinte frase: Meu trabalho enquanto gerente
pedagogico seria melhor se......

Fonte: Elaboracao Propria, 2015.

86
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Quadro 12 — Questdes: Percepcdo da SMED sobre trabalho desenvolvido pelos
Gerentes Pedagdégicos

ENVOLVIDOS QUESTOES
Secretéria
Municipal de - Qual a importancia desse cargo dentro da SMED/BH?
Educacéo e - Na sua opinido, quais as ac¢des que mais consomem o tempo de
Gerente de trabalho dos gerentes pedagogicos? Por qué?
Coordenacéo da - Cite trés desafios considerados importantes a serem superados no
Politica trabalho do Gerente Pedagdgico.
Pedagodgica e de
Formacao

Fonte: Elaboracéo Propria, 2015.

Cabe destacar que a analise é realizada de forma integrada e, a partir do seu
desenvolvimento, sera possivel identificar as dificuldades enfrentadas pelos gerentes
no exercicio de suas atribuicdes e a percepcao da Secretaria Municipal de Educacéo
sobre o trabalho desenvolvido.

A politica e acdo gerencial, como parte do processo de descentralizacdo no
municipio, estdo organizadas a partir do Decreto n° 10.496, de 13 de fevereiro de
2001, atualizado pelo Decreto n° 14. 652, de 11 de novembro de 2011.

E importante destacar novamente que, em relacdo ao Cargo de Gerente
Pedagogico, o Decreto 14.652 apenas retira das atribuicdes do Gerente o inciso XIV,
o qual apresenta como atribuicdo do Gerente Pedagdgico a atuacdo em projeto
especial que lhe seja atribuido. Neste sentido, a analise da politica e acdo gerencial
tem como ponto inicial a legislagao.

A Secretaria Municipal de Educacdo e a Gerente da GCPF tem

posicionamentos diferentes quanto a atualizacao da legislacéo:

A Lei existe para que nos a sigamos. Ela ndo nasce para reiterar uma
pratica. Mas, as vezes, ela fica obsoleta, devido as exigéncias e mudancas
factuais da pratica. Assim, no que se refere a atualizacdo da legislacao,
acho que é necessario, realmente, reavaliar, a luz do que estamos vivendo,
como, por exemplo, com o Plano Nacional de Educacgéo e na constru¢do do

nosso Plano Municipal de Educacéo. (21-05-2015)

O decreto é de 2011, relativamente “jovem” e é coerente as praticas,
competéncias e atribuigcBes dos gerentes pedagogicos. (21-05-2015)

As palavras da Secretaria demonstram a necessidade de atualizar a

legislacdo. Entretanto, deixa claro que este processo deve ocorrer ndo somente em
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funcdo da pratica cotidiana, no caso dos Gerentes Pedagodgicos, mas,
principalmente, a partir da politica educacional do Pais e do proprio municipio.

As mudancas reais na legislacdo que regulamenta o trabalho do Gerente
Pedagogico é fator importante. Todavia, tais mudancas devem estar alicercadas nos
objetivos e diretrizes da educacgdo nacional e municipal. Esta € uma ponderacéo
gue merece destaque para que, nesse interim, seja garantida a esséncia do trabalho
dos Gerentes Pedagogicos, que é a mediacdo dos processos educacionais em
todas as suas dimensdes.

A Gerente da GCPF avalia que esta legislacdo se encontra atualizada, devido
a publicacdo do Decreto 14.652, de 11 de novembro de 2011, considerando-a
coerente com as praticas e atribuicées dos gerentes. Entretanto, a pesquisa aponta
gue as atribuicdes desenvolvidas pelos Gerentes Pedagdgicos vao além do que esta
estabelecido na legislacdo. Um exemplo disso é que cinco gerentes responderam
que gastam uma parte importante do trabalho desenvolvendo trabalhos
administrativos. Esta € uma questao que precisa ser considerada, para que, de fato,
a legislacdo nao seja apenas um documento formal, mas que traduza e fortaleca a
pratica e a esséncia pedagdgica do trabalho a ser desenvolvido.

Quanto ao conhecimento dessa legislagcédo, a gerente da GCPF acredita que
ela é conhecida pelas equipes de trabalho da SMED e equipes regionais,
destacando que esta acdo se da na pratica cotidiana dos trabalhos.

A Secretaria Municipal de Educacao traz um outro olhar, ponderando que
nem todos os gerentes e equipes de trabalho da SMED e das regionais conhegcam
esta legislacdo. Afirma que as pessoas tém um conhecimento empirico desse
documento, mas que, na préatica, ndo sabem dizer a fundo de sua composicéo e
contetdo. Aponta para a necessidade de se inserir este tema na formacdo das
equipes e a importancia de se conhecer as atribuicdes do Gerente Pedagogico, uma
vez que a legislagéo preceitua seus limites, possibilidade e atribuigdes.

Os Gerentes Pedagogicos, por sua vez possuem uma opinido que vai ao
encontro do que pondera a Secretéria Municipal de Educacdo, em que cinco deles
discordam que a legislacédo que regulamenta a ac&o gerencial € do conhecimento de
todos os envolvidos na gestdo e conducdo do processo educacional, tais como as
equipes de trabalho da regional e equipes da Secretaria Municipal de Educacéo.

Os posicionamentos diferentes demonstram que esta € uma questdo que

precisa ser trabalhada na implementacdo da politica que organiza o trabalho do
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Gerente Pedagogico. A propria divergéncia no entendimento sobre se as equipes
conhegam, ou nao, a legislagéo ja é, por si, ponto a ser considerado.

E importante estabelecer estratégias para a divulgacdo sistémica da
legislacdo, ndo somente para o entendimento do proprio Gerente Pedagodgico, mas
para que as equipes e geréncias da SMED e das regionais reconhecam as
atribuicbes deste cargo e compreendam a esséncia pedagodgica do trabalho
desenvolvido.

A forma de ingresso no cargo de Gerente Pedagdgico é o préximo ponto a ser
analisado. Sobre esta questdo, a Secretaria afirma que “ndo € um processo tao
aberto. Ha analise de curriculo acompanhado por entrevista. ” A gerente da GCPF

apresenta a questdo da indicacao:

Primeiramente, deve haver uma indicacdo a partir do reconhecimento de
uma pratica gestora eficiente, posteriormente a esta indicacdo, ha uma
entrevista com equipe gestora da SMED, que inclui a Secretaria Municipal
de Educacéo (21-05-2015).

Ambas as entrevistadas apontam a existéncia de critérios especificos
voltados para o perfil de gestdo que se pretende. A Secretéaria foca no perfil voltado
para a gestdo de pessoas, sem desconsiderar a importancia da experiéncia
profissional e das areas de atuacao.

A gerente da GCPF, como é a responsavel direta pela atuacdo dos Gerentes
Pedagdgicos, apresenta critérios mais especificos dentro os quais podem-se citar: a
capacidade do trabalho coletivo; a articulagdo dos segmentos internos e externos; o
conhecimento dos assuntos pedagogicos e da politica educacional do municipio; a
demonstracao da aptidao a lideranca democratica.

Quando esta questéao € analisada junto aos Gerentes Pedagogicos, percebe-
se a presenca dos elementos: indicacdo; analise de curriculo; entrevista.

Neste ponto, também se percebe a divergéncia dos respondentes. Fica
evidente que ndo ha critérios claramente definidos para o ingresso dos Gerentes
Pedagogicos na respectiva fungcdo, uma vez que 0s procedimentos, mesmo com
tracos semelhantes, acabam por ser diferentes.

Veja, no Quadro 13, o compilado das respostas apresentadas pelos gerentes

regionais:
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Quadro 13 — Respostas dos Gerentes Pedagdgico sobre a
Forma de Ingresso no Cargo

GERENTE REGIONAL RESPOSTA

Foi escolha direta da Gerente Regional de Educacdo e
Centro-sul Geréncias da SMED.

Fui indicada pelo Gerente de Educacdo, a indicacdo foi
validada pela referéncia da Regional na SMED e pelo
Gabinete. Fui encaminhada para fazer a sele¢cdo na Empresa
Leste PERFIL Antropolégico. Somente apdés a aprovacao pela
selecdo da PERFIL, e, apds conversa no gabinete, explicitando
nao possuir nenhum vinculo partidario, € que fui nomeada.

Indicacdo, consulta de interesse e entrevista com a Secretaria
Nordeste de Educacédo da Rede Municipal.

Envio de curriculo e memorial. Entrevista com gerente de
Educacao da Noroeste, com o Secretério Adjunto de Educacgéo
Noroeste e com a gerente de Articulagdo da Politica Educacional na
SMED.

Quadro 13 - Continuagdo das Respostas dos Gerentes Pedagogico sobre a
Forma de Ingresso no Cargo

GERENTE

REGIONAL RESPOSTA

Passei por diferentes momentos de entrevistas: O primeiro foi
realizado pela Gerente da GCPF na SMED; o segundo pela Chefe de
Gabinete da secretaria Sueli Baliza e o entdo Gerente da Escola
Integrada. Até neste momento, estavam me entrevistando para o cargo
de diretora de uma escola da Regional Oeste, que passaria por uma
Oeste intervencdo. A partir dessas entrevistas, optaram por me convidar para
0 cargo de Gerente Pedaglgica da Regional Oeste. As proximas
etapas de entrevistas foram com a Secretaria Sueli, na SMED, e, na
Regional Oeste, pela secretdria Regional de Educagédo, Neuza
Fonseca.

Fui indicado para a Secretaria de Educacdo, que me entrevistou e
Pampulha avaliou o meu perfil e 0 meu curriculo.

Fonte: Elaborado pela autora a partir do questionario aplicado aos Gerentes, 2015.

Evidenciam-se procedimentos diferentes, tendo como discordancia a nao
realizacdo de entrevista (como o que ocorreu na regional Centro-sul), a realizagao
de entrevista por uma empresa de consultoria denominada Perfil Antropologico
(como é o caso da regional Leste) e a realizacdo de mais de um momento de
entrevista (como foi o caso da regional Oeste). Esta claro que ha procedimentos e

critérios, mas que estes ndo estdo devidamente sistematizados e alinhados.
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Tornar o processo mais transparente e com procedimentos melhor definidos é
fator importante para que se tenha maior legitimidade. Mesmo n&o sendo uma
escolha tdo aberta, conforme descreve a Secretaria, € necessario que se tenha os
critérios estruturados, até para nao ter a impressao de uma politica patrimonialista e
pessoal.

Seguindo a andlise, conforme descreve Lima (2010), a formagdo é um
processo em constante constru¢cdo, num permanente movimento do aprender a
conhecer, para que se possa incorporar o conhecimento de algo quer ser a nivel
pratico ou tedrico.

Um ponto desta pesquisa € no que se refere a formacdo. As respostas dos
gerentes apontam de forma contundente que ndo houve um processo de formagéo,
guando iniciaram suas atividades em tal funcao.

Quatro gerentes afirmam que ndo houve orientacdo técnica e nenhuma outra
sobre o trabalho a ser desenvolvido. O gerente da regional Pampulha afirma que, no
inicio de suas atividades, contou muito com a ajuda dos outros gerentes regionais. A
gerente da regional Leste também concorda com a inexisténcia de um processo de
formacao técnica inicial, pondera que isto, talvez, ocorra, pelo fato de a SMED
procurar pessoas ja com um perfil especifico de gestdo. Esta analise vai ao
encontro do que é exposto pela Secretaria Municipal de Educac¢do que também
expbe a ideia de que, no momento da selecdo, jA sdo buscadas pessoas que
tenham um conhecimento sobre 0s processos de gestao.

O Quadro 14 descreve algumas respostas dos gerentes sobre esta questao.
Neste quadro serd possivel verificar a necessidade de se estabelecer um processo
de formacé&o inicial e continuada.

A experiéncia educacional e a formagdo académica dos sujeitos que
assumem o0 cargo nao garantem o entendimento das especificidades desta funcgéo.
As respostas apresentadas demonstram que 0s gerentes aprendem questdes

especificas no transcorrer das proprias atividades.

Quadro 14 — Resposta dos Gerentes Pedagogicos sobre a Formagao para o trabalho

GERENTE

REGIONAL RESPOSTA

Leste Ndo houve nenhuma orientacdo técnica e nem formacédo sobre o
trabalho a ser desenvolvido. Com certeza, facilitaria se houvesse
essa orientacdo/formacdo. Entretanto, avalio que esta gestdo da
SMED esta gquebrando paradigmas ao prezar por pessoas que
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possuem uma trajetéria técnica coerente com essa fungéo, o que nao
ocorria no governo anterior, em que a filiacdo partidaria era pré-
requisito para assumir cargos comissionados.

Oeste N&o houve nenhuma orientacdo técnica e formagao para o trabalho
com o Ensino Fundamental, EJA, Inclusdo e Escola Integrada.
Alguns meses depois de iniciar o trabalho, fui convidada a participar
de uma formacdo pela Geréncia de Coordenacdo da Educacédo
Infantil — GECEDI- momento valioso. Avalio que todos os gerentes
deveriam passar por um momento de formacdo aos moldes do
ofertado pela GECEDI. (...) A formacdo é ESSENCIAL para evitar
equivocos de encaminhamentos, demoras nos processos etc.

Fonte: Elaborado pela autora a partir do questionario aplicado aos Gerentes, 2015.

A partir das ponderacdes apresentadas pelos Gerentes das regionais Leste e
Oeste, fica evidente a grande necessidade da Secretaria Municipal de Educacao
estabelecer processos de formacdo inicial e continuada para os gerentes que
ingressam nessa funcao. A formacdo académica, a experiéncia em sala de aula, ou
na gestao, ndo garantem por si s6 o atendimento as especificidades de um cargo,
com tamanha responsabilidade e importdncia para a politica educacional do
municipio. A Formacdo ndo garante uma boa gestdo, mas € 0 primeiro passo para
gue o Gerente Pedagdgico compreenda seu papel, suas atribuicbes e comece a
organizar a sua atuacao, a luz do que orienta a politica educacional.

A Secretaria Municipal de Educacédo esclarece que o Gerente de primeiro
nivel exerce essa funcao de formacao inicial, além das geréncias internas da SMED,
sob a coordenacdo da GCPF. Entretanto, a opinido dos gerentes comprova a
inefichcia dessa formacdo e aponta para a necessidade de se reestruturar essa
dindmica, para melhor estruturar e qualificar o trabalho a ser desenvolvido

A Secretaria de Educacéo e a Gerente da GCPF, como gestoras a frente do
trabalho desenvolvido pelo Gerente Pedagdgico, reconhecem a importancia do
mesmo para a implementacdo da politica educacional do municipio e, de forma
especifica, para 0 sucesso na aprendizagem dos estudantes. Destacam que ele, 0
Gerente Pedagdgico, € o elo que entre a SMED e as escola municipais. Entretanto,
na avaliagdo de quatro dos gerentes que responderam ao questionario, por parte
dos atores que atuam na regional, ndo ha o reconhecimento do trabalho que eles
desenvolvem.

Essas informagfes e desencontros nas respostas demonstram a necessidade
de se estabelecer, dentro da politica de organizagcdo do trabalho gerencial,
momentos de formacéo e estratégias para a valorizacdo do trabalho desenvolvido.

Se os proprios Gerentes Pedagogicos avaliam negativamente o reconhecimento do
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trabalho, h4 que se considerar e investigar, no cotidiano gerencial, 0 que realmente
esta acontecendo. O reconhecimento é, sobretudo, o alinhamento entre atribuicdes
legais e a pratica. Um ponto inicial € a ampla divulgacdo da legislacdo que
regulamenta o trabalho do Gerente Pedagodgico, na busca de esclarecer e fortalecer
0 seu trabalho, aproximar agbes com setores e geréncias afins. A proposta aqui feita
€ a de se promover o (re) conhecimento para fortalecer as a¢des coordenadas pelos
gerentes nas regionais em que atuam.

A Secretaria Municipal de Educacdo descreve que as principais acfes
desenvolvidas pelos Gerentes Pedagoégicos estdo vinculadas as habilidades
necessarias ao gerenciamento das frentes de trabalho que surgem a partir dos

conflitos de relacionamento da modernidade:

A gente vive um momento em que a pos-modernidade nos trouxe para um
momento em que as relagdes tém se tornado conflituosas. Essa € uma
analise muito profunda porque vive conflitos intensos na familia, no convivio
social, a questédo da responsabilidade é muito discutida, o respeito ao outro,
a capacidade e enxergar o seu limite no outro. Tudo isso acaba sendo
levado para dentro da escola. Uma vez que ela ndo é uma ilha e esta
envolvida em todas estas questdes. E isso faz com que alguém que se
denomina Gerente Pedagdgico esteja envolvido em todas estas questdes.
Acho que ele acaba sendo mais demandado para estas questfes, porque
torna-se um grande mediador do conhecimento, da pedagogia da sua acao
(21-05-2015).

A Gerente da GCPF segue uma linha mais técnica, apontando que as acfes
que consomem maior tempo dos Gerentes Pedagdgicos sdo essencialmente
pedagdgicas, na promocédo de formacdes para os professores e equipes de trabalho,
na coordenacdo e acompanhamento do trabalho desenvolvido nas escolas e na
coordenacdo e no acompanhamento do desenvolvimento da politica pedagodgica

dentro das escolas. A resposta da referida gerente foi assim apresentada:

— Coordenar e acompanhar e monitorar o processo de ensino e
aprendizagem nas Escolas da RME-BH.

Coordenar e acompanhar os professores nas propostas de trabalho,
procedimentos de ensino e préaticas pedagdgicas.

Orientar a aplicacdo das avaliagdes internas a escola e das avaliagbes
externas nas escolas da RME-BH.

Promover momentos de formacdo pedagdgica em servico para 0s
professores.

Enfim, atender as demandas de implementagcéo da Politica Pedagdgica de
Belo Horizonte (21-05-2015).
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Em um primeiro momento, os Gerentes Pedagdgicos apontam que, na maior
parte do tempo, dedicam-se a ag¢des variadas, tais como participagdo em reunides,
atendimentos as frentes de trabalho das diversas geréncias da SMED, reunibes
semanais com as equipes de monitoramento, eventos institucionais,
encaminhamentos ao Conselho Tutelar, formacdo de diretores e mediacdo de
conflitos nas escolas.

Em um segundo momento, todos responderam que desenvolvem outras
acOes que ndo estdo diretamente vinculadas ao seu trabalho, tais como a verificacédo
de vagas para a Educacéao Infantil. No entendimento dos Gerentes, esta deveria ser
uma funcao da Geréncia de Planejamento Escolar da regional. Também: controle da
contratacdo dos auxiliares de apoio a inclusdo e auxiliares de apoio a educacao
infantil; absenteismo docente; respostas as dendncias que sao registradas na
Ouvidoria do municipio, participacdo em reunides que ndo sao pedagdgicas, na
Secretaria de Administracdo Regional; participacdo em eventos da Saude e Politicas
Sociais e acompanhamento de demandas no Conselho Tutelar. Sobre esta ultima
guestdo, os gerentes avaliam que tal acompanhamento poderia ser realizado pelo
Gerente do Programa Bolsa Escola, que cuida também do monitoramento da
frequéncia e realiza vistas sistematicas as familias.

Em um terceiro momento, cinco gerentes consideram que uma parte
importante do trabalho desenvolvido é dedicado as questbes administrativas. A
Geréncia Pedagogica, tendo como foco a aprendizagem dos estudantes e sua
formacao integral, ndo pode estar isolada das atividades desenvolvidas, por
exemplo, pela Saude e pela Assisténcia Social. Entretanto, o Gerente Pedagdgico
ndo tem condi¢gBes de assumir as demandas, relatorios e especificidades destes dois
setores de atendimento aos estudantes. Neste caso, o trabalho intersetorial deve
ocorrer por meio do fortalecimento do didlogo permanente.

O Gerente Pedagogico deve ser um articulador dos processos e projetos
escolares, num movimento de dividir responsabilidades e decisbes, 0 que
possibilitara e/ou contribuirA para a gestdo dos aspectos administrativos,
pedagogicos e relacional. O seu trabalho na coordenacdo das equipes deve ser
constituido por processos intencionais, baseados em acbes articuladas, cuja
intencdo € de produzir uma acdo coletiva e contextualizada que promova impactos

efetivos, para a melhoria da qualidade do ensino.
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Em relacdo ao planejamento de suas atividades, no inicio do questionario,
quatro gerentes discordaram da afirmativa de que ha a possibilidade de planejar a
acdo gerencial. Entretanto, ao final do questionario, retomaram a questdo do
planejamento da acdo e apenas um gerente afirmou que ndo é possivel realiza-lo.
Os demais concordaram com a afirmativa de que planejam a sua agdo com
frequéncia.

N&o se pode dizer se foi apenas uma falta de atencdo. Contudo, dada a
importancia do planejamento para o trabalho, a incoeréncia nas respostas dos
gerentes sobre o planejamento de sua acdo pode traduzir a incerteza sobre este
tépico, ou pode traduzir o modo como o planejamento é realizado. Ao atentar para
0S processos e acdes desenvolvidas pelos gerentes, infere-se que o planejamento
pode estar sendo realizado, entretanto, possivelmente, fora do horario de trabalho, o
que provoca a ampliagdo da jornada, sem a devida remuneracdo. Se realizado
dentro do horério de trabalho, considerando novamente todo o contexto
apresentado, pode ter sido elaborado de forma fragmentada e descontinua, o que
compromete a sua qualidade e eficacia.

Qualquer uma das situacbes apresentadas ndo sdo as ideais para o0
planejamento. A organizacdo da politica gerencial deve criar condi¢bes para que o
planejamento faca parte da rotina dos Gerentes Pedagdgicos, como um elemento
que ird conferir maior intencionalidade a sua atuacdo. Sobre a politica de
organizacdo do trabalho gerencial, a Secretaria Municipal de Educacdo assim

define:

Do ponto de vista da quantidade, € uma rotina muito intensa. Sao muitas
formag@es e reunides. O trabalho junto as escolas é muito exigente. Se o
Gerente Pedagogico faz da forma como deve ser feito, ele realmente é
muito demandado. Chega a ser um trabalho muito exaustivo.

Do ponto de vista da qualidade, eu quero crer que todos estéo trabalhando
muito bem. A gente tem bons resultados, alguns tém uma forma mais
dedicada de agir em determinadas situac8es, alguns sdo mais flexiveis;
outros sdo mais autocraticos. Mas, do ponto de vista da qualidade, o
trabalho é muito bom (21-05-2015).

Mais uma vez, a Gerente da GCPF apresenta uma fala mais técnica:

As regionais se esforcam e primam pela organizacdo dos seus tempos e
dos espacos de atuacdo do seu trabalho. E uma organizacdo que busca
garantir a divisdo de trabalho, o atendimento as escolas e sua comunidade
(21-05-2015).
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E notavel como os posicionamentos sdo diferentes e, por isso, a0 mesmo
tempo, podem até se completar. O fato € que os dados confirmam a necessidade de
se rever a acao do gerente e de se alinhar as diretrizes e a politica que organiza tal
acao. O trabalho coletivo, intersetorial e compartilhado ndo pode se transformar em
uma ac¢ao difusa. A efetiva centralidade nas atribuicbes, voltadas para a gestédo da
politica pedagdgica em sua regional, possibilitard ao gerente planejar sua atuagéo
para maior alcance das metas e contribuir para a melhoria da aprendizagem dos
estudantes, por meio do projetos e processos orientados as escolas.

Outro aspecto investigado nas entrevistas e questionarios foi a respeito da
avaliacdo sobre o trabalho do Gerente Pedagogico. Ao serem perguntados a
respeito dos mecanismos institucionalizados de avaliacdo do trabalho, cada um
deles apresenta uma proposicao, dizendo que esta avaliacdo acontece a partir dos
resultados das avaliagOes externas, apresentacdo das metas do GT de Gerentes e
avaliacdo da equipe. Somente dois gerentes afirmam que n&o existem instrumentos
préprios de avaliacéo.

A Secretéaria Municipal de Educacéo e a Gerente da GCPF responderam que,
efetivamente, ndo existe um mecanismo préprio para avaliacdo do trabalho
desenvolvido pelos Gerentes Pedagdgicos. Ocorre apenas a avaliacao de
desempenho institucional realizada pela Prefeitura Municipal de Belo Horizonte, em
gue o gerente, assim como qualquer outro funciondario, preenche junto aos seus
pares um formulério padréo de avaliacéo.

Se a acdo dos Gerentes pedagogicos faz parte de uma politica educacional,
um processo de avaliacdo bem definido deve fazer parte das atividades
implementadas. Avaliar o trabalho desenvolvido pelo gerente, para além da andlise
de desempenho, é contribuir para que as a¢des passem por um justo processo de
monitoramento, ndo apenas da atuacao do gerente, mas de todo desenvolvimento
da politica educacional da qual faz parte. A avaliacdo, neste sentido, deve ser uma
politica contextualizada e intrinseca aos demais eixos estruturantes da
regulamentacdo referente as atribuicées dos Gerentes Pedagogicos.

Relacionados a avaliacdo, estdo os mecanismos de responsabilizacdo. Para
cinco Gerentes Pedagodgicos, ndo existem mecanismos de responsabilizacao
gerencial para a avaliagdo do impacto da acédo gerencial na melhoria da qualidade
da educacédo. A Secretaria Municipal de Educacao apresenta que:
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A responsabilidade do gerente pedagogico no trabalho desenvolvido esta
muito vinculada & sua Geréncia Regional. O Gerente Regional de Nivel 1,
gue é o gerente geral da regional, faz este trabalho de monitorar a acdo do
Gerente Pedagégico. O Gerente Regional, por sua vez, responde ao
Gabinete da Secretaria. E uma estrutura hierarquizada, em que o Gerente
Pedagdgico responde ao Gerente de Nivel 1 que, por sua vez, responde ao
Gabinete. No entanto, essa linha correlacional ndo exime o Gerente
Pedagdgico de participar de alguns conselhos, como o0 CESMED, em que
ele responde por determinadas situagbes, onde ha, também, a
apresentagdo formal do trabalho (21-05-2015).

A Gerente da GCPF aponta que existem varios instrumentos de
responsabilizacdo, entretanto, cita como exemplo apenas o Plano de Melhoria da
Aprendizagem em que as escolas planejam, sob orienta¢do do Gerente Pedagdgico,
as acles para a melhoria da aprendizagem, pautadas em metas especificas.

A partir da pesquisa realizada, percebe-se que no municipio existem
instrumentos que voltam-se para responsabilizacdo do Gerente Pedagdgico, mas
gque nao estdo organizados; que sao as reunides do Colegiado Especial da
Secretaria Municipal de realizadas com a Secretaria Municipal de Educacéo e a
analise dos resultados de cada regional, buscando vincular ao trabalho de cada
Geréncia Pedagogica.

A responsabilizacdo é outra questdo que precisa ser melhor estruturada no
municipio. Se anteriormente foi feita a analise da avaliacdo, enquanto ferramenta de
monitoramento e (re) definicdo de estratégias, a responsabilizacdo é um recurso que
pode contribuir para conferir transparéncia e credibilidade a atuacdo do Gerente
Pedagdgico. Além de auxiliar e fazer parte do monitoramento e avaliacado do efetivo
impacto desse trabalho. Percebe-se que entre os diferentes posicionamentos dos
Gerentes Pedagodgicos, Secretaria Municipal de Educacao e Gerente da GCPF, esta
€ uma questdo que nao estd alinhada. Conclui-se que ndo ha mecanismos de
responsabilizacdo efetivamente sistematizados, pactuados ou reconhecidos de
forma coletiva, pelos atores citados anteriormente.

Todos os gerentes concordam que ha a abordagem sistémica dos resultados,
gue possibilita o desenvolvimento do trabalho do Gerente Pedagdgico junto as
esquipes e na orientacdo as escolas, para o desenvolvimento de atividades e
avaliacdo do trabalho pedagogico, a partir desses resultados. Esta € uma questéao
que se destaca no municipio, com a existéncia da Geréncia de Avaliacdo das
Politicas Educacionais (GAPED), geréncia que compila, realiza relatorios, promove

formacdes e contribui para que os gerentes desenvolvam a analise dos resultados
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junto as escolas. Além do SIMGE, ferramenta estratégica e eletrbnica que relune
todas os resultados e indicadores de cada escola.

Contudo, quatro gerentes opinam que ndo ha abordagem sistémica dos
processos, levando em consideracdo o trabalho do Gerente Pedagdgico para
implementar e orientar as acbes voltadas para a melhoria da qualidade da
educacdo. Quanto aos projetos, trés gerentes acreditam que existe a abordagem
sistémica dos projetos, que possibilita a integracdo e organizacao das atividades a
serem desenvolvidas pelas escolas e equipes de trabalho, sob a coordenacao e/ou
participacdo do gerente pedagogico. Outros trés consideram que néo existe.

Alinhada a esta questdo esta a relacdo entre eficiéncia (cumprimento das
metas) e eficacia (relagdo - custo) no trabalho desenvolvido pelas geréncias
pedagogicas. Cinco gerentes concordam que esta relacdo ndo existe dentro da
politica de organizacao do trabalho desenvolvido por eles.

A abordagem sistémica dos processos, projetos e a relacdo entre eficiéncia e
eficacia vinculam-se a forma como estd organizada a Politica do trabalho
desenvolvido pelo gerente pedagdgico. Foi constatada a necessidade de remodelar
a formacdo inicial e continuada dos gerentes, o planejamento da acdo, 0s
mecanismos de responsabilizacéo e a avaliagao do trabalho desenvolvido. O mesmo
ocorreu com a abordagem sistémica dos processos, projetos e a relacao eficiéncia e
eficacia. Estes elementos se completam dentro de uma Politica Publica e formam
um conjunto de estruturas que se retroalimentam para fortalecer ou redesenhar essa
politica.

A comunicacdao institucional também & um fator a ser alinhado pela Secretaria
Municipal de Educacdo. No Quadro 15, s&o apresentadas as respostas dos
Gerentes Pedagdgicos, sobre essa questdo, apontando alguns desafios

encontrados:

Quadro 15 — Respostas do Gerentes Pedagdgicos sobre a Comunicacao Institucional

GERENTE
REGIONAL RESPOSTAS
Nossa comunicacao é estabelecida por meio de agenda previamente
Centro-sul

construidas, na forma de GT de Gerente e de comunicacgdo eletrbnica.

A maior interferéncia negativa que sinto € a falta de articulagdo entre as
Leste diferentes geréncias/nicleos da SMED, o que sobrecarrega a atuagéo
do Gerente Pedagogico.

A comunicacdo Institucional na Secretaria Municipal de Educacédo é
Nordeste realizada de forma descentralizada, o que provoca um excesso de
informacdes e demandas, que interfere sobremaneira em nossa atuagéo
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regional (...)
A comunicacdo institucional precisa ser mais alinhada e atingir um
Noroeste espectro de divulgacéo eficaz. Nem toda informag&o importante chega.

Nem toda informac&o que chega, € importante.

A comunicagéo institucional da SMED é complicada quando pensamos
na falta de articulacdo dentro das proprias geréncias que ocupam o

Oeste orgédo central na Avenida Carangola. E comum agendas duplicadas em
gue ficamos completamente perdidos(...)
Percebo, atualmente, que estamos a receber muitas informacdes(...).
P Ndo ha um didlogo para a construcdo de uma politica. Tal fato nos
ampulha

coloca mais como tarefeiros, para ser um elo entre a SMED e a Escola.

(..)

Fonte: Elaborado pela autora a partir do questionario aplicado aos Gerentes, 2015.

Nota-se a existéncia de muitos problemas. A partir das respostas, podem ser
citados: a desarticulagdo das geréncias internas da SMED que sobrepdem agendas
e demandas a serem cumpridas; o fato de as informagbes, muitas vezes, néo
chegarem em tempo habil; o fato de ndo haver um dialogo para a construcao de
uma politica eficaz de comunicacéo; a situacdo de acumulo de e-mails enviados aos
gerentes pedagodgicos, pelas diversas geréncias da SMED, a maior parte de carater
urgente, o que, segundo os gerentes, faz com que eles acumulem tarefas e
respostas.

Os relatos dos gerentes pedagdgicos permitem concluir que ha um excesso
de informacdes e demandas. Uma vez que a comunicacédo institucional € realizada
de forma descentralizada, gerando, por vezes, retrabalho e, até mesmo, incertezas,
pela duvida do que se priorizar, diante de tantas urgéncias apresentadas.

Ao longo deste estudo, constata-se que muitos sdo os desafios para uma
melhor organizacdo do trabalho do gerente pedagdgico e, consequente, otimizacao
de seu trabalho. A secretaria apresenta trés desafios principais: lidar com pessoas,
pois, segundo ela, é maravilhoso, mas é desafiador; entender o processo
pedagdgico da escola, ou seja, qual linha a instituicdo realmente adota e saber se 0

gerente pedagogico é feliz naquilo que ele faz. A gerente da GCPF destaca:

Eleger prioridades e ter foco nas acdes pedagogicas da RME; trabalhar
articulado com outras geréncias da SMED e com outras secretarias do
municipio; dialogar e coordenar as vdarias demandas existentes (21-05-
2015).

A Secretaria Municipal de Educacdo e a Gerente da GCPF, como
responsaveis diretas pelo trabalho desenvolvido pelos Gerentes Pedagogicos,
evidenciam desafios que podem ser traduzidos por meio da pesquisa realizada. A

partir desses desafios, cabe-se ponderar quais condi¢des estdo sendo estabelecidas
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para que os gerentes possam enfrenta-los com assertividade, clareza, autonomia e
forca empreendedora.

A presente pesquisa tentara apresentar propostas que possam contribuir para
a resolucdo deste questionamento, mas nao encerrara em Si mesma as
possibilidades de acdes.

Os gerentes foram convidados a completar a seguinte frase: Meu trabalho
engquanto gerente pedagogico seria melhor se... O Quadro 16 compila as respostas
apresentadas pelos gerentes pedagodgicos. Essas respostas concluem de forma
clara o problema investigado neste caso de gestdo, que é como estd sendo
desenvolvido o trabalho do gerente pedagdgico, suas atribuicdes, dinamica gerencial

e toda organizacao que estrutura suas atividades.

Quadro 16 — Respostas dos Gerentes Pedagdgicos sobre
0 que tornaria o seu trabalho melhor

GERENTE
REGIONAL RESPOSTA
“...tivesse maior tempo para planejar as agbes conhecendo, com certa
Centro-sul antecedéncia, as orientacdes direcionadas as escolas por outras
geréncias”.
Leste “ ... pudesse focar somente nas atribuigées diretamente relacionadas ao

cargo em questao”.

“...houvesse maior descentralizagao, para uma atuagdo mais efetiva nas
Nordeste escolas, considerando as caracteristicas de cada unidade de ensino e da
propria regional”.

”... tivesse mais tempo para me dedicar a Educacdo Infantil e a EJA;
...tivesse uma equipe mais preparada em informética, em nivel mais

Noroeste . . . - . .
avancado; ..tivesse mais autonomia para planejar e realizar meu
trabalho”.

Oeste “...houvesse maior didlogo entre as demais geréncias da SMED com a
Geréncia Pedagdgica. (...)”

“.tivesse tempo para dedicar-me as ac¢bes do monitoramento, para

Pampulha

melhorar a aprendizagem dos estudantes”.

Fonte: Elaborado pela autora a partir do questionario aplicado aos Gerentes, 2015.

As respostas apontam para caminhos que, devem ser considerados na
elaboracdo de uma Proposta de Intervencédo. Os gerentes completaram a frase com
pensamentos que indicam a possibilidade de, na condicdo de Gerente Pedagdgico:
poderem focar somente nas atribuicbes diretamente relacionadas a funcdo que
exercem; se viabilizar a necessidade de poderem dedicar maior tempo a Educacgéo
Infantil e a Educacao de Jovens e Adultos; haver autonomia para planejar e realizar
o trabalho; existir maior tempo para as atividades de monitoramento da

aprendizagem; se possibilitasse maior alinhamento e didlogo entre as geréncias da
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SMED e Geréncias Regionais, para terem mais tempo para melhor planejamento da
acao.

Esta secao possibilitou identificar dificuldades que interferem no trabalho
desenvolvido pelo Gerente Pedagdgico. A rotina € marcada, entre outros aspectos,
pelo retrabalho, falta de tempo para o planejamento, sobreposicdo de agendas e
solicitagdes. A comunicacdo institucional demonstra-se ineficaz, o que contribui
negativamente para o desenvolvimento das acoes.

Os desafios apresentados voltam-se para o equilibrio entre a gestdo
administrativa e a pedagogica. O gerente exerce papel importante na gestdo
educacional do municipio. Reorganizar a politica gerencial possibilitard ao proprio
municipio maior centralidade no principal objetivo que € contribuir para a melhoria da
qualidade da educacéao dos estudantes.

O objetivo geral desta pesquisa € analisar a acdo do Gerente Pedagdgico em
Belo Horizonte (considerando, para isso, suas atribuicdes, possibilidade, limites de
atuacdo e as caracteristicas da politica educacional preconizada pelo municipio),
perpassa por todas as apreciacdes apresentadas.

Os dados apontam para evidéncias a serem consideradas na elaboracédo do
Plano de Intervencdo. Assim, o tépico a seguir apresentara o compilado dessas
evidéncias e para fundamentar as acdes propostas.

2.3.5 Principais Achados da Pesquisa

Como destacado no capitulo 1, a acdo do Gerente Pedagdgico surge a partir
da politica de descentralizacdo da gestdo. Em cada regional, foram estruturadas
Geréncias Regionais de Educacdo que se equiparam a forma reduzida de uma
Secretaria de Educacédo e sdo compostas por setores administrativos, financeiros, de
atendimento intersetorial e pedagogico.

Este contexto é marcado por complexidades, as quais precisam ser
consideradas em relagdo ao trabalho desenvolvido pelo Gerente Pedagogico.
Percebe-se que, diariamente, os gestores educacionais defrontam-se com situacdes
problematicas, devendo resolvé-las em diferentes niveis e planos. A todo momento,
os Gerentes Pedagdgicos gerenciam ndo somente 0s processos pedagdgicos, mas

também os administrativos e interpessoais.
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A dindmica da gestdo educacional e do proprio processo de ensino-
aprendizagem € marcada por variaveis que devem ser valorizadas como a garantia
da qualidade dos processos educacionais, a democratizacdo da gestdo e do
curriculo escolar, a necessidade de diversificar as metodologias de trabalho, o
desenvolvimento de agdes intersetoriais e efetiva inclusao escolar.

Assim, considerando a necessidade de garantir o direito a educacao, com
gualidade e equidade, no que se refere ao trabalho gerencial em Belo Horizonte, a
pesquisa evidenciou algumas lacunas que demonstram a necessidade de rever a
atuacao dos Gerentes Pedagogicos.

Essas lacunas estdo organizadas a partir dos objetivos especificos, propostos
para este estudo, considerando que todos perpassam pelo objetivo geral que é
analisar o trabalho do gerente pedagdgico, em todas as suas dimensdes.

A partir da forma regionalizada da gestéo, atendendo ao objetivo de investigar
a percepcdo dos Gerentes Pedagdgicos e da Secretaria Municipal de Educacéo
guanto ao modelo descentralizado de gestdo adotado no municipio, pode-se
sintetizar as seguintes questoes:

a) A estrutura do processo de descentralizacdo é igual para todas as
regionais, mesmo quando estas possuem numero diferenciado de
escolas e estudantes: Uma regional com numero maior de estudantes,
proporcionalmente, ndo possui um maior nimero de pessoas nas equipes de
monitoramento da aprendizagem, que atuam no atendimento a esses
estudantes e escolas, que estdo sob a coordenacdo dos Gerentes
Pedagdgicos. Dos gerentes que responderam ao questionario, a regionais
gue possuem entrel5 e 16 escolas, possuem entre 17 e 20 funcionarios nas
equipes de trabalho dos Gerentes Pedagdgicos. Apenas uma regional, com
30 escolas, possui 30 funcionarios na equipe. E importante destacar que
esses funcionarios sdo divididos em até 7 equipes diferentes, de acordo com
0s projetos e programas atendidos pelas escolas de cada regional.

b) Auséncia de alinhamento dos critérios e procedimentos para a escolha

do Gerente Pedagdgico: A Secretaria Municipal de Educacédo, a Gerente da

GCPF e o0s Gerentes Pedagogicos apresentam alguns procedimentos

convergentes, mas que nao foram utilizados para a escolha de todos os

gerentes. Ocorreram processos como escolha direta do Gerente Regional,

entrevista, analise de curriculo e memorial, indicacédo e consulta de interesse do
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gerente e avaliagdo direta da Secretdria Municipal de Educacdo. Existem

critérios, entretanto, ndo séo utilizados da mesma forma no momento da escolha

dos gerentes, ou seja, ndo ha padronizacdo para a ocorréncia da selecao.

Ao investigar as dificuldades enfrentadas pelos gerentes no exercicio das
atribuices, desde o ingresso na fungdo até a organizagdo cotidiana das atividades,
foi possivel constatar os pontos descritos a seguir:

a) Auséncia de sistematizacdo de mecanismos de responsabilizacdo
gerencial: como se pode comprovar, por meio da opinido de cinco Gerentes
Pedagdgicos que avaliam ndo existir esses mecanismos, além da divergéncia
de opinides entre a Secretaria Municipal de Educacéo e a Gerente da GCPF.
Uma diz que a responsabilizacdo se da por meio da prestacdo de contas ao
Gerente de Nivel | e a outra afirma que ha varios instrumentos e um deles é o
Plano de Melhoria da Aprendizagem, desenvolvido pelas escolas e que conta
com a participacao dos Gerentes Pedagogicos.

b) Auséncia de mecanismos para avaliacdo especifica do trabalho
desenvolvido pelos Gerentes Pedagdgicos: A Secretaria Municipal de
Educacdo e a Gerente da GCPCF, responséaveis diretas pelo trabalho dos
Gerentes Pedagogicos, afirmaram que ndo existe um processo de avaliacdo
especifica quanto ao impacto do trabalho dos Gerentes Pedagdgicos. O que
ocorre € a avaliacdo de desempenho institucional do municipio, que é
aplicada para todos os servidores.

c) Desarticulagdo Institucional em que ndo ha a abordagem sistémica dos
resultados, processos e projetos, considerando o trabalho do Gerente
Pedagoégico: Todos os gerentes responderam que ha abordagem sistémica
dos resultados, entretanto, entre trés e cinco deles avaliaram que nao ha
abordagem sistémica do processos e projetos, considerando o trabalho que
desenvolvem.

d) Comunicacao institucional, por vezes, fragmentada; o que causa quebra
na comunicagdo com as regionais, sobreposicdo de agendas e
desencontros de informagdes: Este foi um dos pontos de destaque na
pesquisa. Cinco Gerentes Pedagodgicos descrevem com muita clareza a
interferéncia negativa da comunicacdo institucional, que se encontra

desarticulada e contribui para o desarranjo das suas acoes.
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e) A Legislacdo que regulamenta a acdo do Gerente Pedagdgico nédo € do
conhecimento de todas as equipes da SMED e da regional, além da
necessidade de ser atualizada, considerando os contextos de trabalho
dos gerentes, havendo atribuicbes desatualizadas e outras que ndao
estdo inseridas: Sobre este ponto, a gerente da GCPF afirma que & uma
legislac@o jovem e que, por isso, esta atualizada. A Secretéria Municipal de
Educacdo reconheceu a necessidade de se atualizar a legislacdo e afirma
gue a equipe tem um conhecimento empirico da mesma. As acdes difusas
dos gerentes pedagdgicos, principalmente assumindo a¢cfes essencialmente
administrativas, demonstram a necessidade de rever a legislacdo e torna-la
do conhecimento efetivo de todos, pois contribui para legitimar e direcionar o
trabalho, apontando limites e possibilidades.

f) A politica de organizacéo do trabalho gerencial- -— rotinas de reunides,
programas e projetos- € ineficaz, gerando retrabalho e falta de tempo
para o desenvolvimento das atividades: Esta constatacdo vai ao encontro
do acumulo de atribuicbes que ndo sdo da responsabilidade direta dos
gerentes pedagogicos e da fragmentacdo da comunicacgdao institucional.

A estrutura fisica foi outro elemento estudado. Sobre esta questédo, o objetivo
proposto consistiu em descrever o impacto da estrutura fisica e dos recursos
humanos no trabalho desenvolvido pelos Gerentes Pedagdgicos. Assim, pode-se
concluir o seguinte ponto:

a) Necessidade de rever as condicdes fisicas de trabalho dos gerentes: A
Secretaria Municipal de Educacéo reconhece que os espacos de atuacéo dos
Gerentes Pedagdgicos podem ser melhorados. Os Gerentes Pedagogicos
apontaram a necessidade de computadores suficientes para o trabalho das
equipes, um celular corporativo para o gerente pedagodgico e a falta de
espaco fisico adequado, que é a existéncia de uma sala especifica para que o
gerente possa planejar e atender as equipes e a comunidade escolar, por
atuarem em espacos adaptados e inadequados para o desenvolvimento das
atividades.

A sintese dos fatos e evidéncias acima discriminadas serdo considerados
para a elaboracdo do Plano de Acdo Educacional (PAE) a ser tratado no capitulo a

sequir.
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Os estudos desenvolvidos até o momento permitem concluir que, num
processo historico de evolucdo ndo somente da Educacdo, mas da prépria
sociedade, torna-se necessaria a existéncia de uma politica educacional participativa
e democratica. Nessa direcdo, verifica-se a necessidade de buscar um novo
caminho para o trabalho desenvolvido pelo Gerente Pedagogico em Belo Horizonte.

Assim, o PAE, a ser descrito no capitulo a seguir, vai ao encontro dessa ideia
e tem como objetivo a proposicdo de acdes que visam contribuir para a melhor
organizacdo da acdo do Gerente Pedagdgico, uma vez que, reconhecidamente, a
luz dos dados apresentados, sua presenca € importante para o desenvolvimento da

politica educacional do municipio.
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3 PLANO DE ACAO EDUCACIONAL

Neste capitulo € apresentado o Plano de Acdo Educacional que tem como
objetivo propor acBes para o aprimoramento da politica que organiza o trabalho
desenvolvido pelos Gerentes Pedagdgicos, considerando os achados da pesquisa
de campo, as diretrizes da politica do trabalho gerencial no municipio, atribuicdes e
processos que envolvam permanente dialogo e fortalecimento do trabalho coletivo.

No primeiro tépico ha o desenvolvimento da argumentacdo dos pontos
importantes a serem considerados em um modelo de gestdo, tendo como ponto de
referéncia os dados encontrados na pesquisa de campo e a contribuicbes de
MINTZBERG (2010).

Em seguida, sistematiza-se a proposta de intervencao a partir de cinco eixos:
Legislacdo e politica de descentralizagdo, Dindmica e organizagdo do trabalho,
Formacdo e valorizagdo gerencial, Comunicagédo Institucional e Condigbes de
trabalho. A pesquisa permitiu verificar que a acdo do Gerente Pedagdgico esta
envolta por pontos diferentes que compde a politica que organiza o seu trabalho. A
organizacdo por meio dos eixos visa conferir maior assertividade no
desenvolvimento da proposta e tém também como base os objetivos especificos
apresentados nesta pesquisa.

A seguir, descreve-se de forma detalhada as ac6es, bem como a proposta de

monitoramento e avaliacdo, para finalmente chegar nas considerac¢des finais.

3.1 Pontos importantes a serem considerados em um Modelo de Gestao

O objetivo deste topico € sintetizar alguns pontos a serem considerados em
um modelo de gestdo e, de forma especifica, no desenvolvimento da acdo do
Gerente Pedagogico em Belo Horizonte, tendo em vista os achados de pesquisa

Ao se pensar em propostas de intervengdo para a melhoria da acdo do
Gerente Pedagdgico em Belo Horizonte, torna-se importante considerar ndo apenas
o modelo de gestédo, mas, sobretudo, o seu conteudo, ou seja, compreender como a
gestao é praticada.

Conforme descrito no referencial tedrico, a finalidade de qualquer processo de
gestdo € garantir que as pessoas e as atividades desenvolvidas cumpram o

propésito a que a organizacdo se destina (MINTZBERG,2010). O Gerente
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Pedagdgico, em Belo Horizonte, tem como fung¢do a garantia da organizacdo dos
processos pedagdégicos, dos projetos e das acdes, todos voltados para a melhoria
da qualidade da educacéo.

A dindmica técnico-administrativa consome grande parte do tempo dos
Gerentes Pedagogicos. A proposta ndo € eliminar esses processos, mas organiza-
los e otimiza-los de forma que seja possivel o planejamento das acdes pedagdgicas
e a ampliacao da gestao social e empreendedora, por meio de acdes que privilegiem
o didlogo entre os atores envolvidos no processo de ensino-aprendizagem, a
orientacdo as escolas na construcao de espacos para o planejamento participativo
do Projeto Politico Pedagodgico, o incentivo ao protagonismo juvenil, ou a
implementacdo de acdes para aproximar ainda mais a comunidade das atividades
desenvolvidas na escola.

O gerente precisa concentrar-se em questdes especificas e desenvolver
estratégias de forma a estabelecer um contexto para atuacdo dentro da sua unidade
(MINTZBERG, 2010). Estruturar o trabalho a ser desenvolvido implica em organizar
o trabalho gerencial a partir da soma de acfes dos atores que atuam na geréncia.
Os dados apresentados permitiram verificar 0 quanto a acdo dos Gerentes
Pedagdgicos em Belo Horizonte esta comprometida com outras atividades que ndo
estdo vinculadas diretamente as atribuicdes especificas desse Cargo. O trabalho
compartilhado e coletivo é elemento importante para a gestdo, entretanto, ao ser
compartilhado, seria aceitavel que cada ator envolvido devesse assumir somente 0
papel que lhe cabe, o que ndo ocorre com os Gerentes Pedagodgicos, que assumem
diversas outras fungdes, as quais variam, desde o fazer das a¢bes administrativas,
até das atividades vinculadas a outros setores de atendimento ao estudante, como o
Conselho Tutelar e a Assisténcia Social.

A agenda do gerente é composta por uma serie de tarefas e atividades fluidas
gue ocupam o seu tempo. Por isso, a programacdo da acdo é elemento essencial e
da vida a estrutura de trabalho estabelecida. As prioridades gerencias devem estar
organizadas, ndo a partir de questdes que continuam existindo, mas das questbes
especificas (MINTZBERG,2010). O foco do trabalho do Gerente Pedagogico € o
desenvolvimento de acbOes para a garantia e melhoria da aprendizagem dos
estudantes. As tarefas e atividades desenvolvidas por eles devem estar voltadas
para essa premissa. A formacao inicial e continuada, o planejamento da acao, a

avaliacdo do trabalho desenvolvido e os processos claros de responsabilizacao
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podem contribuir no estabelecimento das prioridades. Esses elementos também néo
sdo encontrados de forma sistémica na acdo dos Gerentes Pedagdgicos. Se o
municipio conseguir reestruturar o trabalho, invertendo a ordem de prioridade das
acOes, a partir das questdes especificas, possivelmente, a atuacdo podera ser mais
eficaz quanto a melhoria da aprendizagem dos estudantes de cada regional.

Com o grande volume de trabalho, o gerenciamento e o fluxo das informagdes
fortalecem acéo gerencial e servem como uma membrana ao redor do gerente, por
meio da qual se constitui o trabalho (MINTZBERG,2010). Em sintese, a proposta &
estruturar o trabalho, programar as atividades e promover a comunicagdo. A
comunicacado institucional, avaliada na opinido dos Gerentes Pedagdgicos como
fragmentada, € um ponto que contribui negativamente para a organizacdo das
tarefas e atividades. Como ocorre de forma descentralizada, varios setores da
SMED, ao mesmo tempo, convocam 0s gerentes para reunioes, solicitam relatérios
e encaminham solicitagbes que, por vezes, devem ser respondidas de forma
imediata, provocando um acumulo de trabalho.

A patrtir das informacdes geradas e recebidas, o gerente exerce o controle das
atividades, papel que lhe é essencial, mas, torna-se necessario o cuidado para que
este mesmo gerente ndo se torne prisioneiro da fungdo que exerce. Esse controle
pode ocorrer por meio da tomada de decisfes; concebendo estratégias, projetando
estruturas e sistemas, delegando e designando tarefas e aprofundando nos
mecanismos internos da geréncia (MINTZBERG,2010). Muitas sdo as acdes que
envolvem o trabalho de um gestor. O que se pretende ponderar € o impacto do
efetivo planejamento dessa acgdo, que ira conferir-lhe maior intencionalidade ao
trabalho. Os Gerentes Pedagdgicos desenvolvem um importante trabalho na
articulacdo da politica educacional, sendo um elo entre as diretrizes educacionais e
as escolas da regional que coordena.

Neste caminho, ha as equipes regionais de trabalho que dividem com os
gerentes essa tarefa. Assim, se o Gerente conseguir planejar com suas equipes, de
forma continua e articulada, as estratégias para a orientacdo as escolas, a
assessoria pedagodgica, a analise dos resultados, o acompanhamento dos
estudantes e as demais atividades vinculadas terdo maior chance de se constituir de
forma fluida.

Esta proposta vai ao encontro do gerenciar com pessoas, que € a

transformacao do “eu” em “nds”, dentro da unidade de trabalho. Paralelo ao plano
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individual do trabalho a ser desenvolvido pelo gerente, h4 o fortalecimento da agéo
junto as equipes, com o objetivo coletivo de fortalecer e estabelecer a cultura
organizacional (MINTZBERG, 2010).

As informacdes, demandas e compromissos culminam em constante processo
de responsabilizacdo, mesmo sem que esse processo esteja sistematizado. Um
exemplo é que os gerentes sdo demandados a emitir analises e relatérios
consolidados sobre a evolucédo dos estudantes, a luz dos resultados das avaliacbes
e em didlogo com a equipe pedagdgica da escola.

Outras vezes, 0s gerentes sdo convocados para reunides centralizadas com a
Secretaria Municipal de Educacao, para apresentarem dados consolidados de sua
respectiva regional, referentes a implementacdo dos programas e projetos
desenvolvidos pela SMED, tais como projetos de correcdo de fluxo, intervencéo
pedagdgica, acompanhamento dos estudantes com deficiéncia, monitoramento da
educacado infantil, dados referentes aos programas de educacdo integral, entre
outros.

Assim, é importante que o gerente seja capaz de amortecer as pressdes, com
proatividade, clareza de objetivos e assertividade. Em um constante sistema de
negociacdes e no equilibrio entre proteger a unidade gerencial das pressdes, ou ser
sensivel as mesmas, e, até mesmo, se necessario, agir com pulso firme para
garantir os objetivos a que se destina (MINTZBERG, 2010).

Em sintese, qualquer gerente deve ser capaz de estruturar o seu trabalho,
considerando os diversos papéis que desempenha, gerenciando as informacdes, as
pessoas e 0s projetos. Isso implica na utilizagcdo de competéncias pessoais (voltadas
para o0 eu); competéncias interpessoais (voltadas para os individuos e grupos de
trabalho); competéncias informacionais (do processamento da informacdo) e
competéncias para a acao, no efetivo desenvolvimento do trabalho (MINTZBERG,
2010).

Na verdade, o que se espera de qualquer modelo de gestdo é o equilibrio
dindmico, considerando que o trabalho gerencial ndo € um processo estatico,
exigindo fluxo e refluxo de trabalho. A gestdo equilibrada € o desafio posto para as
organizacdes (MINTZBERG, 2010).

Em Belo Horizonte, diante da estrutura administrativa criada, a partir do
processo de descentralizagdo, pode-se considerar como essencial a presenca do

Gerente Pedagogico, enquanto elo que promove o dialogo entre a SMED e as
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escolas municipais de sua regional, articulando as diretrizes educacionais com as
demandas das escolas. A Secretaria Municipal de Educacéo afirma que os Gerentes
Pedagogicos nao tém autonomia no exercicio de seu trabalho, considerando o ponto
de vista de estarem vinculados a centralidade da politica educacional, mas que eles
podem exercer a sua criatividade, na perspectiva da execucao do que é proposto.

Contudo, na mediagdo da politica educacional junto as escolas de suas
regionais, o gerente, mesmo seguindo as diretrizes, acaba exercendo a autonomia
de construir coletivamente estratégias para alcancar 0s objetivos propostos,
considerando os contextos das escolas de sua regional.

A gestdo equilibrada proposta por Mintzberg (2010) perpassa em melhor
valorizar a presenca destes gerentes no municipio, oferecendo-lhes condicbes de
trabalho que permitirdo, com autonomia que lhes cabem, desempenhar o seu papel
de articuladores de toda politica educacional.

Cabe-se destacar que os gerentes, considerados como de sucesso, também
possuem fragilidades e estdo em constante processo de formacao. Gerentes tidos
como eficazes aparentam demonstrar graus diferentes de energia para execucao
dos trabalhos. E uma atividade desafiante, que exige esforco e centralidade de
forcas. Ha a necessidade de os gerentes pedagogicos serem agentes reflexivos,
capazes de aprender com a prépria experiéncia e de explorar diferentes opcdes para
a gestdo. Os gerentes devem ser agentes das mudancas e ndo apenas alvo delas
(MINTZBERG, 2010).

Esta ponderagdo de Mintzberg (2010) conduz para a conclusdo dos pontos
que foram aqui apresentados. Para que o Gerentes Pedagdgicos, em Belo
Horizonte, ndo sejam apenas alvo das mudangas, 0 municipio precisa enxergar a
presenca deles como uma politica especifica, a qual todas as outras geréncias e
politicas estdo vinculadas, por ter como objetivo a gestdo direta nos processos
voltados para melhoria e para a garantia da qualidade da educacao dos estudantes.

Os elementos retratados ao longo deste subsidiardo a sistematizagdo das
acOes propostas no Plano de Intervencgdo, a ser tratado no topico a seguir, tendo
como premissa o entendimento de que a gestdo € um processo de aprendizagem a
ser aperfeicoado diante da variedade das mudancas, dos conflitos e dos desafios. E

uma atividade pratica, sobre a qual ndo existem verdades profundas.
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3.2 Sistematizando as Ac¢des de Intervencgéo

A qualidade dos processos educacionais tem se tornado uma tbnica na
sociedade atual. Boto (2005) ressalta o cuidado para ndo tratarmos como
naturalmente universais os valores proprios da sociedade a qual pertencemos. A
universalizacdo da educacao perpassa pelo reconhecimento de que o ser humano é
sujeito de sua propria construcao.

O presente estudo demonstra ndo somente a presenca do Gerente
Pedagdgico em Belo Horizonte como sujeito que contribui para a melhoria da
qualidade da educacdo no municipio, mas também a necessidade de rever a
estrutura e a organizacéao do trabalho desenvolvido.

O Plano de Intervencao detalhado apresenta uma estrutura que visa organizar
as propostas, tendo em vista os achados de pesquisa. Para redesenhar e
ressignificar a acdo do Gerente Pedagogico em Belo Horizonte, compreende-se que
sera necessario que a gestdo municipal tenha como referéncia o entendimento dos
processos, das forcas, das fragilidades, dos meios e finalidades da politica que
envolve o trabalho dos Gerentes Pedagdégicos.

Os dados coletados possibilitaram construir uma organizacao da proposta em
torno de seis eixos: 1-Legislacdo e Politica de descentralizacdo; 2-Dinamica e
organizacdo do trabalho; 3-Formacdo e valorizacdo gerencial; 4-Comunicacéo
institucional; 5-Condi¢cdes de trabalho; 6-Abordagem sistémica dos resultados,
projetos e processos.

Esses eixos confluem com os elementos identificados ao longo do estudo
como parte dos processos que envolvem a acao do Gerente Pedagogico, possuindo
forcas a serem potencializadas e fragilidades a serem fortalecidas, para que haja
equilibrio entre os principios que sustentam a pratica gerencial pedagodgica e 0s
meios que a viabilizam. Nessa perspectiva, 0s eixos estdo assim descritos:

1) Legislacdo e politica de descentralizacdo. Este eixo abordara acbes
voltadas para politica de descentralizacdo da gestdo no municipio, da qual o
Gerente Pedagogico faz parte. De forma especifica, no que se refere a
necessidade de se atualizar a legislacdo que organiza o trabalho do Gerente

pedagdgico.
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2) Dindmica e organizacdo do trabalho: Refere-se a proposi¢éo de a¢cées com
0 objetivo de contribuir para o redesenho do fazer cotidiano da acéo
gerencial. Considera-se neste ponto o que foi apontado pela pesquisa de
campo, em que a forma de organizacdo do trabalho dos Gerentes
Pedagdgicos faz com que, na pratica cotidiana, a atuacdo va além do que
esta previsto na politica, chegando, as vezes, a distanciar-se daquilo que esta
proposto.

3) Formacédo e valorizacdo gerencial: Volta-se para acdes que contribuirdo
para o fortalecimento das competéncias gerenciais. Este topico dirige-se para
a necessidade de sistematizar os mecanismos de responsabilizacdo e
avaliacao do trabalho desenvolvido pelos gerentes.

4) Comunicacao Institucional: Este €& um elemento importante para o
gerenciamento das diversas demandas e atividades, uma vez que a pesquisa
permitiu constatar que a comunicagdo institucional esta, atualmente,
desarticulada, o que compromete as acdes desenvolvidas pelos gerentes.

5) Condicdes de trabalho: No caso, a estrutura fisica, os equipamentos e 0s
demais elementos voltados para a organizacdo do ambiente e condi¢cdes de
trabalho do gerente.

6) Abordagem sistémica dos resultados, processos e projetos: Este item
refere-se a necessidade de abordar os resultados, de se implementar os
projetos e de se desenvolver os processos educacionais, de forma mais
articulada, para que os Gerentes Pedagodgicos, enquanto implementadores
das politicas educacionais do municipio, facam da gestédo por resultados, ndo
apenas o0s procedimentos administrativos, mas 0s processos de analise
qualificada, revertidos em acdes e projetos efetivos na garantia do direito e da
qualidade da educacéo.

Nesta organizacdo por meio dos eixos, destaca-se a importancia dos
momentos coletivos, como espaco para deliberar, construir e transformar a
realidade. Momentos que devem ser qualificados para que a agéo, no cotidiano do
Gerente Pedagogico, seja compartilhada e conhecida por todos.

O plano de intervencédo considera esse aspecto, no momento em que as
acOes descritas sdo de abrangéncia municipal e sua implementacdo tem como
elemento estruturante o desenvolvimento coletivo e o fortalecimento de espacos

para planejamento e analise.
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Para cada um dos eixos haver4d a proposicdo de acbes diferentes,
considerando sua exequibilidade e relevancia para o trabalho gerencial.

As acOes elaboradas foram pautadas nas necessidades verificadas a partir
dos dados coletados durante a pesquisa. Assim, para cada eixo, sera apresentada
uma justificativa que retoma as principais evidéncias encontradas.

A frente das propostas apresentadas, estd a secretaria municipal de
educacdo de Belo Horizonte, que sera a protagonista para viabilizar a proposicao
das mudancas necessérias, por meio do dialogo deliberativo com o Executivo
municipal. Esta acdo € necessaria, uma vez que, para rever o processo de
descentralizacdo gerencial e propor medidas de responsabilizacao, serd importante,
além de ampla discussdo, a proposicdo de mudancas na lei que regulamenta o
cargo de gerente pedagdgico.

N&o sou responséavel direta na implementacdo do Plano, mas participarei do
seu desenvolvimento, por fazer parte da equipe gestora da Secretaria Municipal de
Educacado, composta pelos onze gerentes de Nivel 1, que formam uma espécie de
colegiado no apoio as decisfes e implementacdo da politica.

As acles propostas sdo importantes para que a secretaria municipal de
educacdo possa, a partir das questdes mapeadas pela pesquisa, redesenhar a
politica que organiza o trabalho gerencial, desde a regulamentacéo legal, até ao
fazer cotidiano dos gerentes.

O Quadro 17 sintetiza os objetivos de cada eixo e suas respectivas acoes.
Essas proposicdes concentram-se na acdo do gerente pedagogico. Entretanto, ndo
se pode deixar de destacar que todos os sujeitos envolvidos na gestao educacional
sdo corresponsaveis para a garantia de uma educacao de qualidade. Como se trata

de um quadro sintese, cada acao sera detalhada no tépico seguinte.
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Quadro 17 — Sintese do Plano de Intervencéao

EIXOS

OBJETIVOS

ACOES

Legislacédo e Politica
de Descentralizagéo

Atualizar a legislacao que
regulamenta as atribuicdes dos
Gerentes Pedagdgicos.

Realizar Forum Centralizado, com a participacdo das equipes da SMED/ das Regionais e dos
representantes da Secretaria de Recursos Humanos de Prefeitura de Belo Horizonte, para anélise e debate
sobre as atribuicdes e o papel do Gerente Pedagdgico.

Instituir Comisséo Técnica e Pedagdgica, para estudo da legislacao e proposi¢cdo de mudancas.

Republicar o Decreto que regulamenta o processo de descentralizacdo da gestdo no municipio, revendo as
atribuicbes dos Gerentes Pedagogicos.

Discutir e estabelecer novas diretrizes operacionais para o trabalho do Gerente Pedagégico, considerando

Dinémica e Redesenhar as diretrizes ~ : 9 P x .
. SO r inform r sos e da propria acdo gerencial.
Organizagéo do operacionais para o trabalho do 0S aspectos para a gestdo da informagéo, das pessoas, dos proces prop céog
Trabalho Gerente Pedagagico. Estabelecer fluxos de trabalho entre as geréncias da SMED, em didlogo com as geréncias regionais, para
solicitacBes gerenciais.
Instituir e regulamentar processo de formacdo inicial e continuada para os Gerentes pedago6gicos, com
Formacéo e Contribuir para a qualificagéo e |certificag&o.
Valorizagéo valorizag&o do Gerente . — - — -
gerencial Pedaggico Estabelecer mecanismo de avalia¢do do trabalho, desenvolvido pelo Gerente Pedagdgico, associado a um

processo de responsabilizacao.

Comunicacéo
Institucional

Reorganizar e otimizar a
comunicacao institucional da
SMED.

Realizar Seminério para debate sobre a comunicacéo institucional da SMED.

Rever o sistema se comunica¢do, com alinhamento dos processos.

Criar um Sistema Integrado de Comunicac¢ao, com alinhamento e limitagdo de, no maximo, duas agendas
por dia.

Condicdes de

Garantir melhor estrutura fisica

Diagnosticar as condi¢c@es de trabalho do Gerente Pedagégico.

Criar Plano Diretor, por regional, com previsdo de metas para readequar as condi¢des de trabalho do

Trabalho e equipamentos adequados. Gerente Pedagégico.
Abordagem Contribuir para maior interacdo |Promover a orientagdo tedrico-prética sobre as possibilidades de interagdo e comunicagédo entre 0s
Sistémica dos entre os elementos resultados, processos e projetos que envolvem a acao dos Gerentes Pedagdégicos.
Resultados, educacionais, considerando o
Processos e trabalho desenvolvido pelo Construir acBes voltadas para o fortalecimento da abordagem sistémica dos resultados, processos e
Projetos Gerente Pedagdgico. projetos.

Fonte: Elaboracao Propria, 2015.
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A subsecdo a seguir apresentara o detalhamento das acdes apresentadas. As
acOes e estratégias propostas sdo simples e exequiveis e dizem de uma
organizacdo que contribuira ndo somente para o trabalho do Gerente Pedagdgico,

mas para as demais geréncias da SMED e das Secretaria Regionais.

3.3 Detalhamento das A¢cdes Apresentadas

Este topico tem por objetivo detalhar as acdes propostas, de acordo com cada
eixo de atuacdo, especificando as justificativas, as estratégias, os responsaveis e 0s
custos.

Ndo havera a proposicdo de tempo para a execucdo de cada acdo
apresentada. Entretanto, no plano geral, indica-se que a SMED implemente a
proposta no prazo maximo de um ano e meio, uma vez que algumas acgdes
precisardo de investimento financeiro e sera necessario inseri-las dentro do
planejamento financeiro anual do municipio.

O calculo de todos os investimentos, em cada eixo abaixo descrito, foi
pautado a partir das necessidades especificas para a realizacdo de cada acédo
proposta, desde a infraestrutura fisica, aos recursos humanos, a divulgacdo e a
materialidade. Foram considerados os valores gerais praticados, a partir de
orientacdo da Geréncia de Articulacdo de Administracdo e Planejamento (GAAP),
responsavel pela gestao dos contratos, convénios e aquisicdes gerais; pela analise e
planejamento, junto ao Governo Municipal, dos recursos necessarios para a garantia
dos programas e projetos da Secretaria Municipal de Educacao, sob orientacdo da

Secretaria Municipal de Educacéo.

Eixo 1 — Legislacao e Politica Gerencial

Justificativa: O presente estudo permitiu verificar que, mesmo possuindo uma
legislacdo recente, torna-se necessario rever a atribuicbes dos gerentes
pedagdgicos, bem como todo o processo de descentralizagdo, considerando que o
municipio & composto por unidades administrativas com caracteristicas e demandas

distintas. O Quadro 18 detalha as ac¢des do eixo em questao.



Quadro 18 — Detalhamento de Acdes: Eixo — Legislacdo e Politica Gerencial
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Agédo Estratégias Responsaveis Custos
Realizar Seminario com a | 1. Andlise e debate dos | Gerente da R$ 6.000.00
participacdo das equipes | temas a serem abordados, | GCPF. ' '
da SMED/ das Regionais | junto aos Gerentes
L . L Recursos
e dos representantes da | Pedagdgicos e a Secretaria | Secretaria o
) e Ordinarios
Secretaria de Recursos | de Recursos Humanos. Municipal de d
. I . = o] Tesouro
Humanos da Prefeitura | 2. Mobilizar as equipes das | Educacéo (ROT)
de Belo Horizonte, para | regionais e da SMED.
analise e debate sobre a | 3. Mobilizar representantes
politica gerencial do | da Secretaria de Recursos
municipio, de  forma | Humanos da PBH.
especifica, sobre as
atribuicbes e papel do
Gerente Pedagdgico.
Instituir Comissao | 1. Publicar no Diario Oficial | Chefe de Sem Custo
Técnica e Pedagédgica | do Municipio os membros da | Gabinete da
para estudo da legislacdo | Comissao Técnica. Secretaria
que regulamenta a | 2. Estabelecer diretrizes | Municipal de
descentralizacdo da | para o processo de | Educacéo
gestdo no municipio e | atualizagdo da legislacéo.
proposicao de mudangas. | 3. Organizar cronograma de
atividades.
Republicar o Decreto que | 1. Realizar possiveis | Secretaria
~ o e Sem Custo
regulamenta o processo | adequacgdes ao texto oficial. | Municipal de
de descentralizacdo da | 2. Apresentar as propostas | Educacdo, com

gestdo no  municipio,
revendo as atribuicbes
dos Gerentes
Pedagdgicos.

de alteracbes aos Gerentes
Pedagdgicos e aos Gerentes
Regionais.

3. Apresentar as propostas
de alteracbes ao Executivo
do municipio.

4. Enviar para publicacdo no
Diério Oficial do Municipio.

apoio da Chefe

de Gabinete.

Fonte: Elaboracgao Propria. Junho, 2015.

Os custos foram calculados sob orientagcdo da GAAP, considerando-se 0s

seguintes elementos:

infraestrutura fisica e materialidade para a realizagdo do seminario.

Eixo 2 — Dindmica e Organizacédo do Trabalho

contratacdo de palestrante,

alimentagdo, garantia

de

Justificativa: Os Gerentes Pedagogicos vivenciam uma rotina de trabalho que pode

ser melhor organizada. O retrabalho, a necessidade de maior planejamento da acao

e 0 acumulo de demandas s&o elementos com forte presenca e fazem com que agéo
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gerencial seja difusa. A intervencdo proposta, detalhada no Quadro 19, tem como
objetivo contribuir para que, de forma coletiva, a SMED possa reorganizar o trabalho.

Quadro 19— Detalhamento de Ac¢des:

Eixo — Dindmica e organizacado do Trabalho

Acao Estratégias Responsaveis Custos
Discutir e  estabelecer | 1.Estabelecer agenda | Gerente da | Para
novas diretrizes | junto aos Gerentes | GCPF. Publicacdo do
operacionais para o | Pedagdgicos e Gerentes Almanaque:
trabalho do Gerente | Regionais para elaboracdo | Gerente da
Pedagégico, considerando | das diretrizes. GEBAS R$ 960.000,00
0S aspectos para a gestdo | 2. Apresentar as diretrizes
da informacao, das | propostas no CESMED. Chefe de | ROT
pessoas, dos processos e | 3. Garantir as finalidades | Gabinete
da prépria acdo gerencial. | do trabalho do Gerente Base de
Pedagdgico, por meio das Célculo:  Valor
atribuicBes estabelecidas. médio para
4. Publicar no Diério publicacdo de
Oficial do Municipio as 500 exemplares
diretrizes Operacionais. do Almanaque.
5. Criar Almanaque
Educativo para divulgacéo
nas escolas.
Estabelecer fluxos de | 1. Pautar a questdo no | Gerente da | Sem Custo
trabalho entre as geréncias | CESMED. GCPF.
da SMED, em dialogo com | 2. Redesenhar os fluxos
as geréncias regionais, | de trabalho, e apresenta- | Gerente da
para solicitacdes | los por meio de | GEBAS
gerenciais. organograma.
3. Criar agenda eletrénica | Chefe de
compartilhada. Gabinete
4. Estabelecer critérios
para organizar as
solicitagdes das
Geréncias.

Fonte: Elaboracgao Propria. Junho, 2015.

Eixo 3 — Formacéao e Valorizagdo Gerencial

Justificativa: Os estudos apontaram a necessidade de se estabelecer uma politica
de valorizagéo profissional dos Gerentes Pedagdgicos, que implica em se fortalecer
o trabalho desenvolvido por meio dos processos de formacao, avaliacdo do trabalho
desenvolvido e certificacdo. As acbes apresentadas no Quadro 20 buscam atender

a esta necessidade.



Quadro 20 — Detalhamento de Acdes:

Eixo - Formacéo e Valorizagdo Gerencial
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Acdo Estratégias Responséveis Custos
1. Organizar este processo, | Gerente da | Realizar previséo
a partir da elaboracdo de | GEBAS minima anual para
um Plano de investimento na
Desenvolvimento Gerente da | Formacéo dos
Profissional. GCPF gerentes
2. Criar momentos de pedagoégicos
formacao a serem | Chefe de
ministrados por membros | Gabinete Proposta:
Instituir e regulamentar | da prépria SMED. R$ 70.000,00
processo de formacdo | 3. Prever contratagdo de | Secretaria
inicial e continuada para | assessoria especifica. Municipal de | ROT
0s Gerentes | 4. Regulamentar a | Educacéo
Pedagdgicos, com | formagé&o inicial e Valor calculado a
certificacdo continuada, por meio de partr da média
Portaria a ser publicada no praticada para o
Diario Oficial do Municipio. custeio de 01 ano de
um curso de PoOs-
Graduacéo, para 0s
09 gerentes
regionais. Com
materialidade e
alimentacgéo.
1. Inserir a Avaliacdo | Gerente da | Sem custo
especifica do trabalho do | GCPF
Gerente Pedagogico no
Estabelecer mecanismo | Plano de Desenvolvimento | Chefe de
de avaliacdo do | Profissional. Gabinete
trabalho desenvolvido | 2.  Analisar com  o0s
pelo Gerente | Gerentes, equipes | Secretéria
Pedagégico, associado | regionais e da SMED para | Municipal de
a um processo de | que sejam instituidos e | Educacao
responsabilizacéo. sistematizados 0s
processos de
responsabilizacéo
gerencial.

Fonte: Elaboracao Propria. Junho, 2015.

Eixo 4 — Comunicacéao Institucional

Justificativa: Reconhecidamente, a comunicacao institucional € elemento essencial

para que qualquer organizacdo ndo somente informe suas diretrizes, acdes ou

projetos, mas estabeleca uma relacdo de dialogo e construa espacos deliberativos

para que a ideias sejam discutidas, apropriadas e compartilhadas. Conforme

diagnosticado, este € um elemento que pode ser melhor estruturado em Belo

Horizonte, o que contribuirda, ndo somente para o trabalho do Gerente Pedagdgico,

mas para o trabalho de todas as geréncias regionais e da SMED. No Quadro 21 ha

a proposta de acdes para melhor organizagdo da Comunicacéo Institucional.



Quadro 21 — Detalhamento de Acdes: Eixo — Comunicacao Institucional

Acdao Estratégias Responsaveis Custos
Rever o0 sistema de | 1. Diagnosticar como | Gerente el g
L . T ) em custo
comunicacéo, com | estd a comunicagdo | Equipe da
alinhamento dos | institucional na | Geréncia de
processos. SMED, a partir de | Comunicacdo
uma pesquisa de | Social da SMED
campo. (GCOS)
Realizar Seminario para | 2. Criar mesa para | Gerente e
) Sem custo
debate sobre a | debate sobre avancos | Equipe da
comunicagdo institucional | e desafios da | Geréncia de
da SMED. comunicagao Comunicacao
institucional na SMED | Social da SMED
3. Organizar grupos | (GCOS)
de trabalho
envolvendo membros
da SMED e das
Regionais.
Criar um Sistema Integrado | 1. A  partir  do | Gerente e
N L : Sem Custo
de Comunicacdo, com | semindrio, apresentar | Equipe da
alinhamento e limitacdo de | as bases para o | Geréncia de | Utilizar a
no maximo duas agendas | Sistema Integrado a | Comunicacao equipe
por dia. serem aprovadas | Social da SMED | interna  da
pelas equipes da | (GCOS) SMED,
SMED/ das regionais. responsavel
Geréncia de | pela criacédo
2. Incentivar o | Planejamento de sistemas.
Planejamento dos | da Informacéo
projetos, reunides, | (GPLI)
eventos e demais
processos.
Fonte: Elaboracdo Propria. Junho, 2015.

Eixo 5 - Condic¢des de Trabalho
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Justificativa: Verificou-se, a partir da pesquisa de campo, que as condicbes de

trabalho dos Gerentes Pedagodgicos variam de acordo com cada regional. Assim, as

propostas apresentadas consideram essa especificidade. O total de 50% dos

Gerentes que participaram da pesquisa avaliaram que as condi¢cdes de trabalho nao

sdo adequadas ou 0 séo, parcialmente. A Secretaria Municipal de Educacéo aponta

que essas condicdes podem ser melhoradas, junto a infraestrutura e aos

equipamentos. O Quadro 22 descreve as acdes propostas para melhor adequacao

das condic¢des de trabalho.



Quadro 22— Detalhamento de Acdes: Eixo — CondicBes de Trabalho

Acdao Estratégias Responsaveis Custos
Diagnosticar as condigBes de | 1. Elaborar e aplicar | Gerente de | Sem Custo
trabalho do Gerente | diagndstico, por | Articulagédo
Pedagdgico. regional, para | Administracdo e

levantamento das | Planejamento.

demandas.

2. Sistematizar

diagndstico.

3. Realizar estudo

financeiro das

demandas.
Criar Plano diretor por | 1. Utilizar o diagndstico | Gerente de | O custo
regional, com previsdo de | realizado. Articulagdo dependera do
metas para readequar as | 2. Discutir com as | Administracdo e | diagndstico
condicbes de trabalho do | geréncias regionais as | Planejamento, em | realizado.
Gerente Pedagdgico. metas de execucéo. dialogo com a

3. Estabelecer | Gerente da GCPF

cronograma de | e Chefe de

execucao. Gabinete.

3. Verificar as fontes de

recursos: FNDE, ou

ROT.

Fonte: Elaboracéo Propria — Junho, 2016.

Eixo 6 — Abordagem Sistémica dos Resultados, Processos e Projetos.
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Justificativa: Belo Horizonte possui um Sistema Integrado de Monitoramento da

Gestao Escolar (SIMGE) que compila todas as informacfes sobre os programas e

projetos realizados pelas escolas municipais, além dos resultados das avaliacdes

internas e externas.

Os Gerentes Pedagogicos participam de reunides de monitoramento e

manuseiam o SIMGE como ferramenta que os auxilia na gestdo das informacoes.

Entretanto, constatou-se, com a pesquisa realizada, a necessidade de um

tratamento sistémico que conjugue 0S processos, programas e projetos, promovendo

uma educacao contextualizada e uma gestédo pedagogica eficiente.

No Quadro 23, ha a proposicdo de acdes a fim contribuir com esta

constatacao.

Quadro 23 — Detalhamento de Ac¢des:
Eixo — Abordagem Sistémica dos Resultados, Processos e Projetos

Acéao Estratégias Responsaveis Custos
1. Contratar assessoria
Promover a orientacdo | pedagdgica, para realizar | Gerente de | Previsdo de
tedrico-pratica sobre as | formacao com os Gerentes | Articulagdo da | Investimento:
possibilidades de interagdo | Regionais, Equipes da | Politica
e comunicagdo entre os | SMED e Equipes Regionais | Educacional R$ 477.000,00

resultados, processos e

sobre trabalho sistémico na




projetos que envolvem a | educacgéo. Gerente de | ROT

acao dos Gerentes | 2. Resgatar e rever os | Avaliacdo das

Pedagogicos. objetivos estratégicos da | Politicas Base do
Secretaria Municipal. Educacionais. Célculo: ultimo

3. Promover a andlise
comparativa dos objetivos,
relacionando-os com todos
0s programas e projetos

valor pago pela
SMED para
Consultoria da
Fundacao Dom

desenvolvidos. Cabral, com a
finalidade
apresentada
nesta acao.

1. Realizar reunibes | Gerente de | Sem Custos

coletivas para avaliacdo da | Articulacdo da

estrutura organizacional da | Politica

SMED junto aos Gerentes | Educacional

Pedagégicos e Equipes,

. o interpretando  todos os | Gerente de
Construir acdes voltadas o
i processos de trabalho. Avaliacdo das
para o fortalecimento da o o
2. Identificar a | Politicas

abordagem sistémica dos
resultados, processos e
projetos.

interdependéncia entre os
processos pedagodgicos, 0s

Educacionais.
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projetos institucionais e o0s
resultados.

3. Criar estratégias
coletivas para a
estruturagdo da abordagem
sistémica, a partir dos
dados coletados.

Fonte: Elaboracgao Propria — Junho, 2016.

Espera-se que este Plano de Intervencdo contribua para que 0 municipio se
organize a fim de fortalecer o trabalho do Gerente Pedagdgico, enquanto sujeito
importante para o processo de descentralizacdo da gestdo, na proximidade com as
escolas de cada regional e no desenvolvimento da politica educacional.

N&o é objetivo e nem coerente apontar possibilidades ja estruturadas. Para
cada contexto regional, ha uma realidade diferente, em que estratégias diferentes
poderdo ser criadas. O desafio € que a SMED, a partir das propostas apresentadas,
reorganize a dinAmica gerencial para que o Gerente Pedagdgico seja capaz de, na
sua pratica cotidiana, provar o diadlogo do perfil técnico e gerencialista com o perfil

sociopolitico, que valorize a construcéo coletiva e dialogada.

3.4 Monitoramento e Avaliagéo

O monitoramento € uma das acbes importantes e inerentes a execucao de

atividades e projetos. Segundo guia da UNICEF (1991), o monitoramento €& “um
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acompanhamento sistematico e periddico da execucao de uma atividade, que busca
determinar o grau em que seu desenlace coincide com o programado”*®

A avaliacao é entendida como um processo de carater participativo, politico e
ético (ALBERTO E BALZAN, 2008), associado ao conceito de que seja uma
oportunidade para a reflexdo critica sobre a realidade, verificando os avangos e
desafios, ndo somente para tomada de decisbes sobre as atividades desenvolvidas,
mas para o proprio desenvolvimento pessoal (VASCONCELOS,1998).

Para o presente Plano de Acdo, a proposta € criar uma comissao de
monitoramento e avaliacdo, a fim de que as agfes nao se percam ao longo do
processo de implantacdo. Essa comissao dever4d ser composta por dois
representantes da SMED e um representante de cada Geréncia Regional de
Educacao, num total de onze pessoas. Suas principais atribuicdes seréo:

a) Elaborar, em didlogo com o0s responsaveis de cada acdao,
indicadores de desempenho do Plano de Intervencgéo.

b) Criar instrumentos para monitoramento e avaliacdo da
implementacéo das acdes e estratégias apresentadas.

C) Construir estratégias para que todos os envolvidos contribuam
nesse processo de avaliagéo.

d) Gerar relatérios bimestrais sobre a evolucao e desafios do Plano
de Intervencédo, tendo como foco ndo somente a execucdo do plano em si,
mas a qualidade e assertividade dos processos envolvidos.

e) Publicizar as Geréncias Regionais e a SMED os relatérios
elaborados.

A constituicdo, coordenacao e diretrizes para funcionamento dessa comissao
serdo organizadas pela SMED, sob a coordenacdo da Secretaria Municipal de

Educacao e da Chefia de Gabinete.

!> UNICEF. Guia da Unicef para Monitoreo y evalucién: marcando uma diferencia? New York:
UNICEF, Oficina de Evaluacion, 1991.
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CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo educacional € elemento importante para direcionar e mobilizar todo
0 sistema de ensino e escolas na implementacdo da politica pedagodgica. Os
sujeitos envolvidos na gestao trazem consigo a responsabilidade de organizar toda a
dindmica de trabalho, a fim de que os projetos e atividades desenvolvidos pelas
equipes dos Orgaos centrais e pelas escolas contribuam de forma efetiva para a
garantia e melhoria da qualidade da educacéo.

O presente estudo possibilitou verificar que o municipio de Belo Horizonte
apresenta uma organizacdo que considera a importancia da gestdo e seus
processos. Entretanto, no que se refere ao Gerente Pedagdgico, foi possivel
constatar a necessidade de se rever a organizacao e a dinamica do trabalho por ele
desenvolvido, dada a importancia deste sujeito para a educag¢do no municipio.

O objetivo geral deste estudo foi analisar a acdo do Gerente Pedagdgico em
Belo Horizonte, considerando-se, para isso, suas atribui¢cdes, possibilidades, limites
de atuacdo e as caracteristicas da politica educacional preconizada pelo municipio.

A Educacdo em Belo Horizonte faz parte do Programa BH Metas e
Resultados, modelo de gestdo estratégica que tem como diretriz a avaliacdo
permanente dos resultados das politicas publicas desenvolvidas pelo municipio.
Assim, 0 municipio, por meio da SMED, tem como missdo promover educacao de
qualidade e equidade para os estudantes do sistema municipal de ensino, por meio
de sua rede de escolas e parceiros, tendo como eixo norteador uma educacgao
integral, que valorize a diversidade, a pluralidade étnica, cultural e de género.

A descentralizacdo da gestdo em Belo Horizonte trouxe maior proximidade
dos servigos ofertados pelo municipio a populacdo. Como fruto desse processo, a
presenca do Gerente Pedagdgico nas noves Regionais Administrativas contribui
para que, no aspecto educacional, ocorresse essa aproximacao, por meio do dialogo
direto e orientacdo as escolas, professores e estudantes.

De forma especifica, os objetivos foram: descrever a politica educacional e as
funcdes do Gerente Pedagogico em Belo Horizonte; investigar a percepcédo dos
Gerentes Pedagogicos e da Secretaria Municipal de Educacdo quanto ao modelo
descentralizado de gestdo adotado no municipio; mapear o impacto da estrutura
fisica e de recursos humanos no trabalho desenvolvido pelos Gerentes

Pedagogicos; analisar o papel desenvolvido pelos Gerentes Pedagdgicos,
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considerando suas atribuigbes, possibilidades e limites de atuag&o; investigar as
dificuldades enfrentadas pelos gerentes no exercicio das atribuicbes, desde o
ingresso na funcéo, até a organizacédo cotidiana das atividades; propor acées para o
aprimoramento da politica que organiza o trabalho desenvolvido pelos dos Gerentes
Pedagdgicos.

A partir dos objetivos apresentados, alguns fatos e evidéncias apontaram para
a necessidade de se rever a organizacao da gestdo, de forma especifica, no que se
refere ao trabalho desenvolvido pelo gerente pedagdgico, levando-se em
consideracdo a organizacdo geral do trabalho, a comunicacdo institucional, a
estrutura de descentralizacdo, as acdes de responsabilizacdo e a comunicacdo
institucional que estéo vinculadas a implementacao do cargo de gerente pedagdgico
e suas atribuicoes.

O referencial teérico desenvolvido e as propostas de intervencdo trouxeram
um compilado de informagdes e acdes com as quais se espera contribuir para que o
municipio redesenhe a atuacdo do gerente pedagdgico, fortaleca o seu trabalho e
atribua maior intencionalidade a suas atividades.

Todos os sujeitos envolvidos na gestéo educacional, tais como as equipes da
SMED, equipes regionais e gerentes em seus diversos niveis e func¢des sao
corresponsaveis na implementacdo do Plano de Intervencdo proposto, sob a
coordenacao da secretaria municipal de educacdo. Como o gerente pedagdgico €
parte de um trabalho maior em prol da educacdo, acredita-se que as acles
propostas beneficiardo ndo somente o seu trabalho, mas toda organizagdo da
SMED.

Pode-se dizer que elementos importantes da funcdo desempenhada pelos
Gerentes Pedagogicos sdo encontrados na relacdo entre a gestdo educacional e a
gestédo social. Nesta relacédo, deve haver a presenca estratégica dos indicadores e
metas, entretanto, associada a valorizacédo dos espacos de dialogo, a participacao e
aos processos democraticos. Este argumento é desenvolvido no referencial tedrico e
vai ao encontro dos demais temas apresentados como elementos que podem trazer
equilibrio para um perfil que melhor se adequa as exigéncias de uma gestéao
democratica e participativa, com maior planejamento, monitoramento e avaliacao
das acdes educacionais.

Finalmente, pode-se concluir que a acdo do Gerente Pedagdgico em Belo

Horizonte pressupbe complexidades e demandas, abrangendo uma atividade
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proativa e intensa. Organizar melhor sua atuacao contribuira para a garantia de uma

educacao de qualidade.
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APENDICE | — QUESTIONARIO UTILIZADO COM O GERENTES PEDAGOGICOS

Questionario para os Gerentes Pedagdgicos

Senhor(a) Gerente Pedagdgico(a),

Este questionario tem cunho estritamente académico. E parte integrante de pesquisa
do Mestrado em Gestao e Avaliacdo da Educacéo Publica do PPGP da Universidade
Federal de Juiz de Fora. Seu objeto de investigacdo é a andlise do processo de
criacdo e implantacdo do Cargo de Gerente Pedagdgico em Belo Horizonte e do seu
papel na gestdo educacional do municipio, considerando suas atribui¢des,
possibilidades e limites de atuacao.

Os dados aqui coletados sdo confidenciais e utilizaveis apenas para efeito de
pesquisa. Seja 0 mais sincero possivel ao respondé-lo. Obrigado por sua
contribuicdo no fornecimento das informacdes, por seu empenho e colaboracao.

Arminda Aparecida de Oliveira
PARTE | — Perfil: Identificacdo do Gerente

1. Formacédo académica:

( ) Graduacao ( ) Pés-graduacao — Especializacao
( ) Pés-graduacao — Mestrado ( ) Pés-graduacao — Doutorado

( ) Pés-graduacao - Pos-doutorado

Qual(ais) area(s)?

2. Tempo de atuacdo como gerente regional pedagdgico.
()0ab5anos ( )5a1l0anos ( )10 a 15 anos
( ) 15a 20 anos ( ) mais de 20 anos

3. Quantos anos vocé trabalhou como docente antes de exercer a funcéo de
Gerente Pedagogico?

( )Nenhum () Menos de 3 anos ( )3-5anos

( )6-10 anos ( )11-15anos () mais de 15 anos

4. Ja exerceu outras funcdes na area de gestdo educacional?

( ) nao ( ) sim
Qual(ais)?

PARTE Il — Estrutura de trabalho

5. Identificacdo do atendimento:
a) Regional de atuacéo:
b) NUmero de escolas da regional em que vocé atua
c) Numero de estudantes da regional que vocé atua
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d) Numero de funcionarios que atuam na Geréncia Pedagdgica

e) Numero de equipes de trabalho

6. Descreva cada equipe de trabalho quantificada no item 5, letra d e indique,
separadamente, o namero de funcionérios.
OBS.: Por favor, informe o0 numero de pessoas (e nao de funcdes).

7. O servico gerencial dispde de espaco fisico e equipamentos adequados?

( )sim ( )nao ( ) parcialmente

Se (n&o) ou (parcialmente), aponte 0S
motivos:

PARTE IIl - Politica e Acédo Gerencial

8. Como foi a sua selecao para atuar no cargo de gerente pedagdégico?

9. Quando vocé comecgou a atuar na respectiva geréncia, houve um processo
de orientacao técnica e formacao quanto ao trabalho a ser desenvolvido?

- Se sim, explique como ocorreu.

- Se ndo, vocé avalia que essa orientacdo e formacao seria importante para o inicio
das atividades na geréncia?

10. Sobre a Politica Gerencial no Municipio:

ITENS Concordo Concordo Discordo Discordo

Totalmente mails que mais que Totalmente
Discordo Concordo

Existe a sistematizacéo de
mecanismos de responsabilizacdo
gerencial para a avaliacdo do impacto
da acdo gerencial na melhoria da
gualidade da educacao.

H4& abordagem  sistémica  dos
resultados, que possibilita o]
desenvolvimento do trabalho do
gerente pedagdgico junto as esquipes
e na orientagdo as escolas, para o
desenvolvimento de atividades e
avaliagdo do trabalho pedagogico a
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ITENS

Concordo
Totalmente

Concordo
mais que
Discordo

Discordo
mais que
Concordo

Discordo
Totalmente

partir desses resultados.

Ha a abordagem

sistémica dos
processos, considerando o trabalho do
gerente pedagdgico na implementacéo
e orientacOes das acdes voltadas para
a melhoria da qualidade da educacéo.

Ha4 a abordagem

participacdo do gerente pedagdgico.

sistémica dos
projetos, que possibilita a integracédo e
organizacdo das atividades a serem
desenvolvidas pelas escolas e equipes
de trabalho sob a coordenacdo e/ou

Percebe-se a relagdo entre eficiéncia
(cumprimento das metas) e eficacia
trabalho

(relagdo - custo) no
desenvolvido pelas geréncias.

A politica de organizagdo do trabalho
reunides,
programas e projetos é eficaz, o que
evita o retrabalho e otimiza a agéo dos
gerentes pedagdgicos, sem que haja o

gerencial — rotinas de

acumulo de atribuicbes e demandas.

11. Considerando seu contexto de atuacao, descreva como esta organizada a
comunicacao institucional na Secretaria Municipal de Educacdo e de que
maneira ela interfere em suas atividades de Gerente Pedagdgico.

12. Marque a alternativa que representa sua opinido sobre a Politica Gerencial
em Belo Horizonte, no que se refere as seguintes afirmativas:

ITENS

Concordo
Totalmente

Concordo
mais que
Discordo

Discordo
mais que
Concordo

Totalmente

Discordo

1- Para garantir a qualidade do
trabalho desenvolvido pelo Gerente
Pedagégico, ha um padrdo que
uniformiza a descentralizacdo da
gestdo, mas que considera as
especificidades de cada regional.

2- A legislacdo que regulamenta a
acao gerencial € do conhecimento
de todos os envolvidos na gestdo e
conducéo do processo
educacional, tais como as equipes
de trabalho da regional e equipes
da  Secretaria  Municipal de
Educacéo.

3- A organizacao do processo de
descentralizacao encontra-se
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atribuicbes e diretrizes para o
trabalho, atendendo ao contexto e
demandas do cotidiano dos
gerentes pedagdgicos.

Concordo Discordo .
ITENS Concordo . . Discordo
mais que mais que
Totalmente . Totalmente
Discordo Concordo
atualizado quanto as  suas

4. A divisdo do trabalho gerencial
por regionais  trouxe  maior
participagdo nas decisdes quanto a
gestdo educacional no municipio.

5. Ha disponibilidade de recursos a
serem utilizados por cada unidade
administrativa de forma direta.

6. Os recursos para manutencao
das regionais sdo gerenciados
diretamente pelo governo municipal
central.

7. O gerente pedagbgico tem
autonomia para tomar as decisfes
no gue se refere a regional.

8. H& a possibilidade de planejar a
acédo gerencial.

9.Todos os atores que atuam na
regional, reconhecem o trabalho do
Gerente Pedagdgico.

13. Descreva as atividades para as quais vocé dedica maior tempo de trabalho,

enquanto Gerente Pedagdgico.

14. Em sua avaliacdo, existem atividades desenvolvidas por vocé gue nao
estdo vinculadas diretamente as atribuicées do Cargo de Gerente Pedagdgico?
Se, sim, quais e por qué? Se ndao, expligue como se da a organizacdo do

trabalho.

15. Até que ponto os elementos abaixo influenciam em seu trabalho:

ITEM

Nenhuma
Influéncia

Pouca
Influéncia

Influéncia
moderada

Muita
Influéncia

Os recursos financeiros da regional.

O numero de escolas da regional.

O numero de funcionarios a regional.

O valor da remuneracdo destinada ao

gerente pedagdgico.

16. Sobre a sua acao gerencial:



ITEM

Concordo
Totalmente

Concordo
mais que
Discordo

Discordo
mais que
Concordo

Discordo
Totalmente

Uma parte importante do trabalho é
solucionar problemas administrativos.

Planejo minha acdo com frequéncia.

Defino metas a serem seguidas pela
equipe.

Incentivo a organizacdo do trabalho
pela equipe.
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17. Quais sdo 0s mecanismos institucionalizados para a avaliagcdo de seu

trabalho enquanto Gerente Pedagdégico?

18. Complete a seguinte frase:

Meu trabalho enquanto gerente pedagdgico seria melhor se
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APENDICE Il: COMPILADO: QUESTIONARIO PARA OS GERENTES
PEDAGOGICOS

PARTE | — Perfil: Identificacdo do Gerente

1. Formag&o Académica

Po6s-
graduacao
Mestrado
3

Areas: Gestéo e Avaliacdo da Educacdo Publica, Letras e Educacgédo, Administracéo

de Empresas, Sociologia e Histéria da profissdo Docente e da Educacdo Escolar e
Metodologia do Ensino Superior

2. Tempo de atuagdo como gerente.

Oa5anos
6

3. Anos de trabalho como docente de uma disciplina / turma antes de exercer a
funcdo de Gerente Pedagdgico.
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6 a 10 anos
= 11a15anos

= Mais de 15 anos

4. Exercicio de outras funcdes na area de gestdo educacional.

= Sim

= Ndo

Areas: Pedagogia — Coordenacdo Pedagogica, Direcdo Escolar, Assessoria
Pedagogica e Administrativa, Acompanhamento Pedagdgico, Consultoria — formacao

docente.

PARTE Il — Estrutura de trabalho
5. Identificacdo do atendimento:
A - Regionais de Atuacdo dos Respondentes: Centro-Sul, Leste, Nordeste,

Noroeste, Oeste e Pampulha.

B — Numero de Escolas da Regional em que os gerentes atuam:

O B N W b~ U O

15 Escolas 15 Escolas 30 Escolas
915 Escolas 15 Escolas 30 Escolas
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Numero de Escolas por Regional: Centro-Sul (15), Leste (15), Nordeste (30),
Noroeste (16), Oeste (16) e Pampulha (15).

C — NUumero de Estudantes por Regional.

REGIONAL N° DE ESTUDANTES
Centro-Sul 13.336
Leste N&o Informado
Nordeste 25.887
Noroeste 10.839
Oeste 11.454
Pampulha 16.773

D- Numero de Funcionarios que atuam na Geréncia Pedagodgica.

REGIONAL N° DE FUNCIONARIOS
Centro-Sul 20
Leste 19
Nordeste 30
Noroeste 20
Oeste 17
Pampulha 17

E — Numero de Equipes de Trabalho.

REGIONAL N° DE EQUIPES

Centro-Sul

Leste

Nordeste

Noroeste

Oeste

Pampulha

alao|olN o

6. Descreva cada equipe de trabalho quantificada no item 5e e indique,
separadamente, o namero de funcionérios

. . N° de
R I E
egiona quipe pessoas
ACOMPANHAMENTO ESCOLAR - Equipe de apoio a Gestdo | 06
Pedagodgica cujo objetivo é acompanhar e auxiliar as gestdes
escolares na garantia da permanéncia, equidade e a inclusao de
todos.
ACOMPANHAMENTO A EDUCACAO  INFANTIL - |06
Acompanhamento das Instituicdes Infantis voltada para acdes do
planejamento e coordenacdo da politica pedagoégica para a
infancia.
o ) o 02
ADMINISTRATIVO - Gestdo administrativa das instituicdes e
profissionais lotados no regional centro sul.
Centro-Sul 02

INCLUSAO - Acompanhamento dos processos pedagogicos para
a educacdo inclusiva, principalmente, dos estudantes com
deficiéncia.
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. . N° de
Regional Equipe nessoas
02
EJA - Gestédo da politica educacional para a Educacdo de Jovens
e Adultos no acompanhamento de questdes pedagodgica e
administrativas.
ESCOLA INTEGRADA - Acompanhamento do Programa de | 91
Educacao Integral.
01
SOCIO-EDUCATIVA - Acompanhamento de programas e acdes
voltadas para estudantes em medida sdcio educativa.
ENSINO FUNDAMENTAL (MONITORAMENTO)
EDUCAGCAO INFANTIL 05
EDUCA(;AO DE JOVENS E ADULTOS 06
SOCIO-EDUCATIVO (ONG’s) 02
PROJETOS ESPECIAIS 01
Leste EQUIPE DE APOIO A INCLUSAO 01
PROGRAMA ESCOLA INTEGRADA 02
02
MONITORAMENTO DO ENSINO FUNDAMENTAL
MONITORAMENTO DA EDUCA(;AO INFANTIL 10
EQUIPE DE INCLUSAO 08
EQUIPE DE EJA 04
EQUIPE DO PROGRAMA ESCOLA INTEGRADA 04
Nordeste SOCIO-EDUCATIVO (ONG'S) 02
01
MONITORAMENTO DO ENSINO FUNDAMENTAL 06
MONITORAMENTO DA EDUCAQAO INFANTIL 06
EQUIPE DE EJA 03
EQUIPE DE INCLUSAO 03
Noroeste EQUIPE DO PROGRAMA ESCOLA INTEGRADA 02
MONITORAMENTO DO ENSINO FUNDAMENTAL 05
MONITORAMENTO DA EDUCAC}AO INFANTIL 07
EQUIPE DE INCLUSAO 02
EQUIPE DE EJA 02
Oeste SOCIO-EDUCATIVO (ONG'S) 01
MONITORAMENTO DO ENSINO FUNDAMENTAL 05
MONITORAMENTO DA EDUCAGCAO INFANTIL 06
EQUIPE DE INCLUSAO 02
EQUIPE DE EJA
Pampulha | ESUIPE DO PROGRAMA ESCOLA INTEGRADA 82

Obs: Somente a Gerente da regional Centro-sul que fez a descricdo das equipes.
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7. O servico gerencial dispde de espaco fisico e equipamentos adequados.

6

5

B Sim H N3o Parcialmente

Motivos apresentados para (ndo) e (parcialmente):

- Nao ha quantidade de computadores suficientes para o quantitativo de pessoas
gue atuam na Geréncia.

- N&o existe uma sala especifica para a Gerente Pedagdgica, que precisa conversar
com diregdo, professores, comunidade e ndo tem um espago reservado.

- Os Gerentes Pedagogicos ndo possuem um celular coorporativo, o que gera um
enorme custo no final do més, visto que gerenciar toda a equipe/ escolas/
UMEIS/creches requer contato direto, via celular, o que é feito do celular pessoal.

- Nao ha uma pessoa (poderia ser estagiario) para atender telefone, anotar recados
e outros.

- O prédio onde esta localizada a Geréncia Regional de Educacdo da Pampulha é
alugado e possui diversas adaptacdes. Nao hd um espaco destinado a reunides de
equipe.

- Nao ha separacdo do local de trabalho das equipes do atendimento ao publico (a
separacéo se da por divisorias a meia altura).

- Regional Centro-Sul: Trabalhamos em uma casa adaptada e os espacos fisicos
nao sado adequados e ndo sado suficientes para o trabalho de todas as equipes de
forma conjunta. Faltam equipamentos para o desenvolvimento das atividades de

todos os membros das equipes.
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PARTE lll — Politica e Agao Gerencial

8. Como foi a sua selecdo para atuar no cargo de gerente pedagdgico.

Regional Respostas apresentadas

Centro-Sul Foi escolha direta da Gerente Regional de Educacdo e Geréncias da
SMED.

Fui indicada pelo Gerente de Educacdo, a indicacdo foi validada pela
referéncia da Regional na SMED e pelo Gabinete. Fui encaminhada para
Leste fazer a selecdo na Empresa PERFIL Antropologico. Somente apds a
aprovacao pela selecdo da PERFIL e, ap0s conversa no gabinete,
explicitando ndo possuir nenhum vinculo partidario é que fui nomeada.

Nordeste Indicacdo, consulta de interesse e entrevista com a Secretaria de
Educacédo da Rede Municipal.

Envio de curriculo e memorial.

Noroeste Entrevista com gerente de Educag8o da Noroeste, com o Secretario
Adjunto de Educacdo e com a gerente de Articulacdo da Politica
Educacional na SMED.

Passei por diferentes momentos de entrevistas: O primeiro foi realizado
pela Gerente da GCPF na SMED; o segundo pela Chefe de Gabinete da
secretaria Sueli Baliza e o entdo Gerente da Escola Integrada. Até neste
momento, estavam me entrevistando para o cargo de diretora de uma
escola da Regional Oeste que passaria por uma intervencdo. A partir
Oeste dessas entrevistas, optaram por me convidar para o cargo de Gerente
Pedagdgica da Regional Oeste. As préximas etapas de entrevistas foram
com a Secretéria Sueli na SMED e na Regional Oeste pela secretaria
Regional de Educacéo — Neuza Fonseca.

Pampulha Fui indicado a Secretéria de Educac¢éo, que me entrevistou e avaliou o meu
perfil e 0 meu curriculo.

9. Quando vocé comecou a atuar na respectiva geréncia, houve um processo
de orientacéo técnica e formacao quanto ao trabalho a ser desenvolvido?

e - I ¥ S U ¥y B o)

Sim mNdo

- Se sim, expligue como ocorreu.
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- S&o feitas reunides periodicamente na Regional e na SMED. Mas a maior parte do
trabalho, aprendi na pratica e com a experiéncia anterior na direcdo da escola.

- Houve uma orientacdo por meio do repasse da geréncia anterior concretizado em
um dia de encontro. Foi dado um panorama geral sobre funcionamento, dinamica,
organizacdo e dados gerais da equipe de das instituicdes subordinadas a geréncia
regional. Nao considero uma formagao, partindo do conceito a que a palavra se

refere.

- Se nao, vocé avalia que essa orientacao e formacao seria importante para o

inicio das atividades na geréncia?

Resposta Gerente Pedagdgico Regional — Leste

“‘Nao houve nenhuma orientagdo técnica e nem formacido sobre o trabalho a ser
desenvolvido. Com certeza, facilitaria se houvesse essa orientagdo/formacéo.
Entretanto, avalio que esta gestdo da Smed esta quebrando paradigmas ao prezar
por pessoas que possuem uma trajetéria técnica coerente com essa funcéo, o que
nao ocorria no governo anterior, em que a filiacdo partidaria era pré-requisito para
assumir cargos comissionados. Assim, avalio que nao teria como cobrar esse tipo de

orientagao/formacao, pois o trabalho técnico nao era o principal até entdo.”

Resposta Gerente Pedagdgico Regional — Pampulha

“Nao. Contei com a ajuda dos demais gerentes, em especial da gerente da época
que atuava na Regional Nordeste. Sim, é muito importante uma orientacdo para
ambientar o novato aos processos de trabalho. Com os novatos da minha equipe,
sempre faco um estdgio, para que tenham seguranca no desenvolvimento das

atividades.”

Resposta Gerente Pedagdgico Regional — Oeste

“Nao houve nenhuma orientagao técnica e formagao para o trabalho com o Ensino
Fundamental, EJA, Inclusdo e Escola Integrada. Alguns meses depois de iniciar o
trabalho, fui convidada a participar de uma formacéao pela Geréncia de Coordenacéo
da Educacéo Infantil - GECEDI, momento valioso.

Avalio que todos os gerentes deveriam passar por um momento de formacgdo aos

moldes do ofertado pela GECEDI. Aquela geréncia ofereceu as informacdes iniciais
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bésicas para o inicio do trabalho na Educacdo Infantil, embora em apenas 4 horas
de formacgdo. Todos que iniciam o trabalho como gerentes nao estao
instrumentalizados para essa nova tarefa, o que é natural. O fato de termos
experiéncia em sala de aula, em formacdo de professores como era 0 meu caso,
ndo € o suficiente para o exercicio das acbes que se requer em uma geréncia
pedagdgica. A formacédo é ESSENCIAL para evitar equivocos de encaminhamentos,
demoras nos processos etc. Visando evitar esse mesmo equivoco com 0S NoVoS
diretores eleitos, desenvolvi um encadernado com as principais informacfes que um
gestor deve saber sobre o funcionamento da SMED, dentre eles contatos das
geréncias e o que elas se responsabilizam. Dei uma formagédo na regional para
esses novos diretores e vice-diretores das escolas e das UMEIS apresentando

orientacdes iniciais basicas. ”

Resposta Gerente Pedagdgico Regional — Centro Sul

N&o. Esta formacdo sem duvida propiciaria melhor desempenho inicial na funcéo.

10. Sobre a Politica Gerencial no Municipio:
1- Existe a sistematizacdo de mecanismos de responsabilizacdo gerencial para a

avaliacao do impacto da acdo gerencial na melhoria da qualidade da educacéo.

DISCORDO TOTALMENTE

DISCORDO MAIS QUE
CONCORDO

CONCORDO TOTALMENTE

2- H4 abordagem sistémica dos resultados, que possibilita o desenvolvimento do
trabalho do gerente pedagdgico junto as esquipes e na orientacdo as escolas, para o
desenvolvimento de atividades e avaliagdo do trabalho pedagdgico a partir desses

resultados.
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= CONCORDO MAIS QUE DISCORDO

3- Ha a abordagem sistémica dos processos, considerando o trabalho do gerente
pedagogico na implementacao e orientacdes das acdes voltadas para a melhoria da

qualidade da educacao.

4- Ha a abordagem sistémica dos projetos, que possibilita a integracdo e
organizacdo das atividades a serem desenvolvidas pelas escolas e equipes de

trabalho sob a coordenacéo e/ou participacao do gerente pedagdgico.

= DISCORDO TOTALMENTE
= DISCORDO MAIS QUE CONCORDO

CONCORDO MAIS QUE DISCORDO

5- Percebe-se a relacdo entre eficiéncia (cumprimento das metas) e eficacia (relacédo

- custo) no trabalho desenvolvido pelas geréncias.

= DISCORDO MAIS QUE CONCORDO

= CONCORDO MAIS QUE DISCORDO

6- A politica de organizacao do trabalho gerencial — rotinas de reunides, programas

s

e projetos é eficaz, o que evita o retrabalho e otimiza a acdo dos gerentes
pedagdgicos, sem que haja o acumulo de atribuicbes e demandas.
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= DISCORDO MAIS QUE CONCORDO

= DISCORDO TOTALMENTE

CONCORDO MAIS QUE DISCORDO

11. Considerando seu contexto de atuacao, descreva como esta organizada a
comunicacao institucional na Secretaria Municipal de Educacdo e de que
maneira ela interfere em suas atividades de Gerente Pedagdgico.

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Leste
“ A maior interferéncia negativa que sinto € a falta de articulagdo entre as diferentes
geréncias/nucleos da SMED, o que sobrecarrega a atuacdo do Gerente

Pedagogico”.

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Noroeste
“A comunicagao institucional precisa ser mais alinhada e atingir um espectro de
divulgacdo eficaz. Nem toda informacdo importante chega. Nem toda informacéo

gue chega, € importante. ”

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Pampulha

“Percebo, atualmente, que estamos a receber muitas informacdes e que de certa
forma ndo ha um conhecimento dos trabalhos desenvolvidos pelas Regionais. Nao
h& um diadlogo para a constru¢cdo de uma politica. Tal fato nos coloca mais como
tarefeiros, para ser um elo entre a SMED e a Escola. Em alguns casos ha uma
sobrecarga de informacdes, até mesmo contraditérias, a exemplo, uma convocacao
para formacdo com os professores e seu cancelamento em seguia, apos algumas

horas. Essas acfes geram incertezas, e um refazer continuo das atividades. ”
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Resposta Gerente Pedagdgico Regional Oeste

“A comunicacéo institucional da SMED € complicada quando pensamos na falta de
articulacdo dentro das proprias geréncias que ocupam o 6rgdo central na Av.
Carangola. E comum agendas duplicadas em que ficamos completamente perdidos
a qual compromisso estar presente e qual teremos que faltar. Leva um tempo para
que o novo gerente descubra as prioridades de presencas nesses encontros. Além
das reunides, ha INUMEROS e-mails disparados DIARIAMENTE por diferentes
geréncias e todos com a sua URGENCIA. Essa rotina desorganizada causa um

cansaco desnecessario na fungdo do Gerente Pedagdgico. ”

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Centro-Sul
“‘Nossa comunicacdo € estabelecida por meio de agenda previamente construidas

na forma de GT de Gerente e de comunicacéo eletrdnica. ”

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Nordeste

“A comunicacgao Institucional na Secretaria Municipal de Educacao é realizada de
forma descentralizada, o que provoca um excesso de informacgdes e demandas, que
interfere sobremaneira em nossa atuacao regional, impedindo uma ag¢ao mais
especifica e direcionada e de acordo com as caracteristicas préprias das unidades

educacionais que atendemos diretamente. ”

12. Opinido dos respondentes sobre a Politica Gerencial em Belo Horizonte, no
que se refere as seguintes afirmativas:

1- Para garantir a qualidade do trabalho desenvolvido pelo Gerente Pedagdgico, ha
um padréo que uniformiza a descentralizacdo da gestdo, mas que considera as

especificidades de cada regional.

6
5
4
3
2 2 2
2
0
CONCORDO TOTALMENTE B CONCORDO MAIS QUE DISCORDO

DISCORDO MAIS QUE CONCORDO M DISCORDO TOTALMENTE
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2- A legislacdo que regulamenta a acédo gerencial € do conhecimento de todos os

envolvidos na gestao e condugéo do processo educacional, tais como as equipes de

trabalho da regional e equipes da Secretaria Municipal de Educacéo.

o B N W b 0 O

1 1
m CONCORDO TOTALMENTE B CONCORDO MAIS QUE DISCORDO

DISCORDO MAIS QUE CONCORDO m DISCORDO TOTALMENTE

3- A organizacao do processo de descentralizacdo encontra-se atualizado quanto as
suas atribuicdes e diretrizes para o trabalho, atendendo ao contexto e demandas do
cotidiano dos gerentes pedagdgicos.

6

1

m CONCORDO TOTALMENTE m CONCORDO MAIS QUE DISCORDO
DISCORDO MAIS QUE CONCORDO m DISCORDO TOTALMENTE

4. A divisdo do trabalho gerencial por regionais trouxe maior participacdo nas
decisfGes quanto a gestdo educacional no municipio.

6

5

2 2
1 1
B CONCORDO TOTALMENTE B CONCORDO MAIS QUE DISCORDO

DISCORDO MAIS QUE CONCORDO B DISCORDO TOTALMENTE
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5. Ha disponibilidade de recursos a serem utilizados por cada unidade administrativa
de forma direta.

6

5

1
: ]

B CONCORDO TOTALMENTE CONCORDO MAIS QUE DISCORDO
M DISCORDO MAIS QUE CONCORDO m DISCORDO TOTALMENTE

6. Os recursos para manutencdo das regionais sdo gerenciados diretamente pelo
governo municipal central.
6

5

1

: ]

B CONCORDO TOTALMENTE B CONCORDO MAIS QUE DISCORDO
DISCORDO MAIS QUE CONCORDO m DISCORDO TOTALMENTE

7. O gerente pedagdgico tem autonomia para tomar as decisfes no que se refere a
regional.

6

5

B CONCORDO TOTALMENTE B CONCORDO MAIS QUE DISCORDO
DISCORDO MAIS QUE CONCORDO m DISCORDO TOTALMENTE

8. Ha a possibilidade de planejar a acdo gerencial.
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= CONCORDO TOTALMENTE CONCORDO MAIS QUE DISCORDO
M DISCORDO MAIS QUE CONCORDO m DISCORDO TOTALMENTE

9.Todos os atores que atuam na regional, reconhecem o trabalho do Gerente
Pedagogico.

6

5

= CONCORDO TOTALMENTE m CONCORDO MAIS QUE DISCORDO
DISCORDO MAIS QUE CONCORDO m DISCORDO TOTALMENTE

13. atividades para as quais vocé dedica maior tempo de trabalho, enquanto

Gerente Pedagogico.

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Leste

“Eu dedico a maior parte do meu tempo participando de reunides convocadas pelas
diferentes geréncias da Smed. Fora isso, estando na Regional, distribuo 0 meu
tempo da seguinte maneira:

1°) reunibes semanais com a Equipe de Monitoramento do Ensino Fundamental para
orientacao do trabalho e demandas das escolas;

2°) reunides semanais com a Equipe de Acompanhamento da Educacéo Infantil para
orientacdo do trabalho e demandas das instituicdes, principalmente da rede

conveniada, que tem enormes problemas;
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3°) reunides quinzenais com a Equipe da EJA
4°) atendimentos a demandas das demais frentes de trabalho da equipe pedagdgica

(Inclusado, PEI, ONGS, Projetos Especiais”

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Noroeste
‘Reunides com escolas, equipes, geréncias; preparo e oferta de formacgoes;
sistematizacdo de dados; reunides com alunos e familiares; eventos institucionais;

estudos e analise de dados”.

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Pampulha

“‘Ha uma grande dedicacdo as agbes do Monitoramento do Ensino Fundamental,
devido as metas que sdo apresentadas periodicamente no GT de gerentes; aos
encaminhamentos do Conselho tutelar (requisicdo de vagas) e as constantes
conversas para resolucdo de problemas de gestdo dos diretores escolares, pois
muitas vezes, eles trazem problemas que deveriam ser dirimidos na internalidade da
escola. A fragilidade grande em alguns diretores, para assumir o papel de gestor traz

uma sobrecarga para o gerente”.

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Oeste

“Dedico muito tempo durante todo o ano recebendo demandas da Assisténcia Social
por vagas no Ensino Fundamental de alunos fora de faixa e que estdo cumprindo
medidas socioeducativas ou de alunos que mudam de um bairro para o outro, de
uma cidade para a outra e que estdo fora da faixa etaria. Esses casos demandam
tempo, uma vez que preciso localizar o endereco desses estudantes e encaixa-los
na escola ou turma que melhor se adéqua ao trabalho que deve ser realizado, uma
vez que ndo ha um projeto especifico para tais depois do marco de 31 de margco em
que as turmas do Entrelacando séo finalizadas no sistema da PBH. Além desses
casos, emprego muito tempo orientando a melhor resposta para as demandas do
Conselho Tutelar por vagas nas Creches, EMEIS ou UMEIS. Em média, na Regional
Oeste, recebemos 5 a 6 pedidos diariamente do Conselho Tutelar. Um bom tempo é
gasto nas reunibes da SMED e finalmente nas reunibes com as equipes de
acompanhantes pedagodgicos, que é de fato uma acéo que faz parte do trabalho de

um gerente pedagogico. ”
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Resposta Gerente Pedagdgico Regional Centro-Sul

“Acoes voltadas para El, A¢des do Ensino Fundamental. ”

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Nordeste

“‘Reunides a nivel central e regional e encaminhamentos de demandas; Reunides
com as equipes de trabalho e encaminhamentos de demandas; Atendimento as
demandas das escolas e UMEIS; Formacdo de coordenadores; Formacdo de

Diretores através dos foruns”.

14. Em sua avaliacdo, existem atividades desenvolvidas por vocé que nao
estdo vinculadas diretamente as atribuic6es do Cargo de Gerente Pedagdgico?
Se, sim, quais e por qué? Se ndao, expligue como se da a organizacdo do

trabalho.

= SIM
NAO

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Leste

“Atendimento a demanda de vagas para a Ed. Infantil, que acontece diariamente e
na minha avaliacdo deveria ficar a cargo da GERPAE (Administrativo); no inicio do
ano, fico praticamente dois meses discutindo quadro de escolas (organizacdo dos
quadros), que também considero fungdo da GERPAE; respostas a TAG’s, reunides
no Gabinete do Secretario Regional e participagdo em eventos da Saude, da Politica

Social, que sdo eventos politicos, sem relacéo ao fazer pedagégico. ”

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Noroeste
“Participacdo em eventos e reunides com assuntos nado pertinentes ao trabalho

pedagogico. ”
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Resposta Gerente Pedagdgico Regional Pampulha

“Os trabalhos da regional sao de natureza pedagodgica em sua esséncia. Contudo é
preciso delinear as atribuicbes das demais gerencias de educacdo da regional. Ha
servicos que podem ser conduzidos pela GERPAE sem passar pela GERPEG, como
os encaminhamentos do Conselho Tutelar que demandam um enorme tempo do
gestor, organizagao dos eventos (agendamento dos encontros de coordenadores e
diretores). Havendo uma maior articulagdo da Geréncia do Programa Bolsa Escola -
GERBES, poderia diminuir a agenda do gerente pedagodgico para que ele possa
cuidar dos assuntos que realmente sdo pedagogicos, como discussdo com as
direcbes sobre o Avalia BH; ac¢bes para melhorar o IDEB, para melhorar o
desempenho dos alunos e reducdo dos indices de reprovacdo. Atualmente, na
Pampulha, a GERBES tem assumido as discussfes com as familias sem a presenca
do gerente pedagdgico. Outra estratégia foi a participacdo das acompanhantes na
discusséao do diagnéstico de dificuldade de aprendizagem. ”

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Oeste

“As atividades que dizem respeito as vagas para estudantes fora de faixa do Ensino
Fundamental ndo deveriam ser da minha responsabilidade e sim da GERPAE,
infelizmente essa geréncia é bem fragil na nossa regional.

Questdes administrativas que envolvem a falta de professor nas escolas, o
adoecimento do professor que se ausenta prejudicando a rotina escolar. Questbes

de conflitos em algumas escolas de 3° ciclo. ”

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Centro-Sul
”"Controle de contracao de auxiliares da educacgao infantil e inclusdo. Acredito que as
questbes administrativas de contratacdo deveriam ser acompanhadas, diretamente,

pela gerencia correspondente GCPCS.”

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Nordeste

“Existem as demandas a nivel da SMED e regionalizadas que possuem uma area de
abrangéncia maior que aquelas diretamente vinculadas as atribuicdes do cargo de
Gerente Pedagbgico como a participacdo em diversos féruns e projetos

institucionais. ”
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15. Até que ponto os elementos abaixo influenciam no trabalho dos Gerentes

Pedagdgicos:

2 2

2 2
1 1 1 1 1 1
1
0

Os recursos financeiros da O nimero de escolas da O numero de funcionarios O valor da remuneragao

regional. regional. a regional. destinada ao gerente
pedagogico.
B Nenhuma Influéncia B Pouca Influéncia Influéncia moderada Muita Influéncia

16 . Sobre a acado gerencial:

6
5
5
a
3 3 3 3
3
2 2
2
1 1 1
1
0
Uma parte importante  Planejo minha acdo  Defino metas a serem Incentivo a organizacdo
do trabalho é com frequéncia. seguidas pela equipe. do trabalho pela
solucionar problemas equipe.

administrativos.

B Concordo Totalmente Concordo mais que Discordo

B Discordo mais que Concordo ™ Discordo Totalmente

17. Quais sdo o0s mecanismos institucionalizados para a avaliagdo de seu

trabalho enquanto Gerente Pedagogico.

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Leste
“Pelo que tenho vivenciado, os resultados das avaliacdes externas e do IDEB s&o os

Unicos mecanismos utilizados”.
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Resposta Gerente Pedagdgico Regional Noroeste
“Os resultados nas avaliagdes internas e externas das escolas sdo indicadores

institucionalizados para uma avaliacdo do meu trabalho como gerente pedagdgica”.

Resposta Gerente Pedagogico Regional Pampulha

“Avaliacdo de desempenho. Talvez nos momentos de apresentacdo das metas nos
GT de gerente e nas reunides do monitoramento da gestdo como os diretores.
Ressalto, contudo, que tanto no GT, quanto nas reuniées do monitoramento néo é

dado nenhum feedback do trabalho enquanto gerente”.

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Oeste

“Até hoje ndo € do meu conhecimento a existéncia de mecanismo proprio para a
avaliacdo de um Gerente Pedagégico além do formulario de Avaliagdo de
Desempenho da PBH. Grande parte dessa avaliacdo se da no retorno nos GTs de

Gerentes quando avaliamos o cumprimento ou ndo das metas da SMED”.

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Centro-Sul

“Avaliacdo da equipe”

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Nordeste
“Até o momento n&o participei de nenhuma avaliagdo do meu trabalho, que eu possa

dizer ser institucional ou possuir mecanismos institucionais”.

18. Complete a seguinte frase:

“Meu trabalho enquanto gerente pedagdgico seria melhor se ...”

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Leste
“ ... pudesse focar somente nas atribui¢gdes diretamente relacionadas ao cargo em

questao”.

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Noroeste
”... se eu tivesse mais tempo para me dedicar & Educacéo Infantil e a EJA.
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se eu tivesse uma equipe mais preparada em informatica em nivel mais
avancado;

... Se eu tivesse mais autonomia para planejar e realizar meu trabalho”.

Resposta Gerente Pedagogico Regional Pampulha
“...tivesse tempo para dedicar-me as a¢bes do monitoramento, para melhorar a

aprendizagem dos estudantes”.

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Oeste

“...nouvesse maior didlogo entre as demais geréncias da SMED com a Geréncia
Pedagogica. Na maioria das vezes somos comunicados a respeito de acdes que
devemos implementar e que se quer foram discutidas com o0s Gerentes
Pedagdgicos. Um bom exemplo seria o novo modelo de Boletim que sé conhecemos
quando ja estava na Intranet, ou seja, temos que responder por coisas que nao Nos
permitiram opinar. O meu trabalho também seria melhor se houvesse tempo para

planejamento e reflexao sobre as agdes, o fazer toma todo o tempo na regional”.

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Centro-Sul
“...tivesse maior tempo para planejar as a¢gdes conhecendo, com certa antecedéncia,

as orientagdes direcionadas as escolas por outras geréncias”.

Resposta Gerente Pedagdgico Regional Nordeste
“...houvesse maior descentralizacdo para uma atuacdo mais efetiva nas escolas,

considerando as caracteristicas de cada unidade de ensino e da prépria regional”.



153

APENDICE Ill — ROTEIRO DE ENTREVISTA UTILIZADO COM A SECRETARIA
MUNICIPAL DE EDUCACAO E COM A GERENTE DE COORDENACAO DA
POLITICA PEDAGOGICA E DE FORMACAO

Roteiro de Entrevista

Entrevistadas:

Secretéria Municipal de Educacéao
Gerente de Coordenacdo da Politica Pedagdgica e de Formacao

1. Considerando que o Cargo de Gerente Pedagogico surge a partir da
regionalizacdo da gestdo no municipio, como vocé avalia o processo de
descentralizacdo da gestdo em Belo Horizonte?

2. H4 uma legislacdo que regulamenta a presenca dos gerentes pedagogicos
nas regionais. Ela € conhecida pelas equipes de trabalho das regionais da
Secretaria Municipal de Educagéo?

a) Se sim, como esse conhecimento pode contribuir para a acdo do Gerente
Pedagogico?

- Se ndo, quais seriam 0s motivos desse desconhecimento? Isso impacta na
acdo do Gerente Pedagdégico?

b) vocé avalia que esta legislacdo est4 atualizada, de acordo com as
atribuicbes desenvolvidas pelos Gerentes Pedagogicos atualmente?

3. Como se da o processo de escolha dos gerentes pedagdgicos em Belo
Horizonte?

4. Ha critérios especificos para esse processo?

5. Quando um gerente pedagdgico comec¢a a atuar na respectiva geréncia,
existe um trabalho de orientacdo e formagdo do mesmo?

6. Qual a importancia desse cargo dentro da SMED/BH?

7. Cada geréncia conta com equipes de trabalho. Como se da a organizacéo
dessas equipes na Geréncia Regional Pedagdgica? Elas possuem o mesmo
namero de servidores?

8. Como estéa organizada a estrutura de trabalho (fisica) do gerente pedagdgico?
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9. Existem mecanismos sistematizados de responsabilizacdo do trabalho
gerencial?

10.0 Gerente pedagogico tem autonomia para tomar decisdes no que se refere a
sua regional?

11.Como vocé avalia a politica de organizagdo do trabalho gerencial da geréncia
regional pedagogica: rotinas de reunifes, organizagdo dos programas e
projetos, etc.

12.Na sua opinido quais as acfes que mais consomem o tempo de trabalho dos
gerentes pedagoégicos? Por qué?

13. Cite trés desafios considerados importantes a serem superados no trabalho
do Gerente Pedagogico.

14.Quais sdo 0s mecanismos institucionalizados de avaliacao do trabalho do

Gerente Pedagogico?
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APENDICE IV - TRANSCRICAO DA ENTREVISTA REALIZADA COM A
GERENTE DE COORDENACAO DA POLITICA PEDAGOGICA E DE FORMACAO.

Roteiro de Entrevista

Dagma Brandéo Silva

Possui graduacdo em Pedagogia e especializacdo em Metodologia do Ensino
Superior, mestre em Ciéncias Sociais pela PUC-Minas, atuando principalmente nos
seguintes temas: educacao, governanca solidaria, gestado educacional, protagonismo
comunitario, educacao integral, territérios educativos, trabalho docente, Educacéo
Integral, politicas publicas. Hoje atua como Gerente da Coordenacdo da Politica

Pedagdgica e de Formacédo da Secretaria Municipal de Educacéo de Belo Horizonte

1. Considerando que o Cargo de Gerente Pedagdgico surge a partir da
regionalizacdo da gestdo no municipio, como vocé avalia o processo de
descentralizacdo da gestdao em Belo Horizonte?

A regionalizacdo da estrutura organizacional descentralizada é de fundamental
importancia para a gestdo dos servicos que sdo de competéncia do executivo, pois
permite que 0 municipio exercite e implemente sua autonomia politica, legislativa,
administrativa e financeira. Referenda ainda, a implementacdo de competéncias, de
responsabilidades, de direitos e obrigacdes, entre as diversas esferas de poder
executivo o que permite uma melhor utilizacdo de recursos para atendimento as
demandas da populacéo e efetivacao dos direitos da cidadania.

O processo de descentralizagdo da gestdo € um exercicio cotidiano, jA que as
politicas educacionais estdo em constante movimento e se consolidam é na medida
em que se estabelece um dialogo constante com os principios orientadores da
educagdo em ambito nacional. O municipio se articula ao contexto nacional, sendo
assim a concepcdo de descentralizacdo € dindmica e renovavel e se orienta em
consonancia com as politicas educacionais em evidéncia na sociedade

contemporanea.
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2. H4 uma legislacdo que regulamenta a presenca dos gerentes pedagdgicos
nas regionais. Ela € conhecida pelas equipes de trabalho das regionais da
Secretaria Municipal de Educacéao?

Sim, além das orientacdes contidas na Lei organica do municipio que prevé em seu
Art. 18 que a acdo administrativa do Poder Executivo sera organizada segundo os
critérios de descentralizacéo, regionalizacdo e participacéo popular, bem como o que
prevé no art. 21 que caracteriza a Administracdo Regional como unidade
descentralizada do Poder Executivo, com circunscri¢cdo, atribuicdo, organizacao e
funcionamento definidos em lei, 0 desenvolvimento dos trabalhos para as geréncias
pedagdgicas devem ser vivenciada na execucao das politicas educacionais, destaco
também o DECRETO N° 14.652, de 11 de novembro de 2011 que dispde sobre
alocacdo, denominacdo e atribuicbes dos o6rgdos de terceiro grau hierarquico e
respectivos subniveis da estrutura organizacional da administracdo direta do
executivo, nas secretarias de administragdo regional municipal, encontramos nos
artigos 28 a 31, as competéncias das Geréncia Regional de Educacéo, incluindo ai

as competéncias da Geréncia Regional Pedagodgica.

A legislacéo se faz reconhecida pelos gerentes pedagdgicos ndo apenas no sentido
estrito dos seus artigos, mas sobretudo na organizacao cotidiana das suas funcgoes e
gue estdo em consonancia com a politica educacional da SMED. A SMED por ser a
articuladora do trabalho desenvolvido nas nove regionais e que se da por meio do
planejamento das metas a serem alcancadas e amplamente discutidas nos Grupos de
Trabalho (GTs) de Gerentes de Ensino Fundamental, EJA, Educacao Infantil, como
também no CESMED Colegiado Especial da Educacdo e Férum de Monitoramento da

Aprendizagem.

a) Se sim, como esse conhecimento pode contribuir para a acdo do Gerente
Pedagbégico?

Este conhecimento se da na pratica cotidiana dos trabalhos que sdo desenvolvidos
pelas equipes regionais. Exemplificando, no inciso I, do artigo 32, Decreto14.652,
“assessorar as escolas na elaboragédo, organizacdo, desenvolvimento e avaliacdo
de projeto politico pedagdgico”, para assegurar aos gerentes e sua equipe de
trabalho séo realizadas formagfes especificas que atendam a esta demanda.
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b) Vocé avalia que esta legislacdo estd atualizada, de acordo com as
atribuicdes desenvolvidas pelos Gerentes Pedagoégicos atualmente?
Sim, o decreto é de 2011, relativamente “jovem” e €& coerente as praticas,

competéncias e atribuicdes dos gerentes pedagodgicos.

3. Como se da o processo de escolha dos gerentes pedagdgicos em Belo
Horizonte?

Primeiramente deve haver uma indicacao a partir do reconhecimento de uma pratica
gestora eficiente, posteriormente a esta indicacdo, ha uma entrevista com equipe
gestora da SMED que inclui a Secretéria Municipal de Educacéo.

4. Ha critérios especificos para esse processo?
Sim, h4 um perfil do gerente pedagdgico que aspiramos e que devem
dialogar com as fungdes a serem desempenhadas, dentre elas destacamos:
e Ter pré-disposicao para trabalho coletivo;
e Ser articulador e mediador dos segmentos internos e externos;
e Ter iniciativa e firmeza de propésito para Realizacdo de acoes;
e Ser conhecedor dos assuntos pedagogicos, administrativos, financeiros e
legais;
e Ter espirito solidario e ético;
e Ser conhecedor da realidade da educagao municipal
¢ Ser um defensor da educacéo, buscando a equidade e qualidade na
educacao para todos.

e Ter lideranca democratica e capacidade de mediacao;

5. Quando um gerente pedagogico comeca a atuar na respectiva geréncia,
existe um trabalho de orientagcédo e forma¢cdo do mesmo?

A formacdo se d4 em servico e € continuada. O Gerente de Educacdo é uma
referéncia importante para a formacdo do Gerente Pedagogico. As orientacdes,
formacdes e troca de experiéncias se dao no contexto desta atuacdo. A SMED
também se constitui como orientadora da politica educacional e estabelece esta
condugdo, que se d& por meio dos Grupos de Trabalho, ou reunifes individuais e
promove o dialogo sobre a politica educacional do municipio.
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6. Qual aimportancia desse cargo dentro da SMED/BH?
E um cargo de apoio e de implementacéo da politica municipal, sendo assim, tem
grande contribuicdo e importancia para o sucesso da aprendizagem dos estudantes

e resultados das escolas pertencentes a sua regional.

7. Cada geréncia conta com equipes de trabalho. Como se da a organizacao
dessas equipes na Geréncia Regional Pedagdgica? Elas possuem o mesmo
numero de servidores?

As equipes regionais sdo organizadas em funcdo do nuimero de escolas de sua
jurisdicdo. As equipes sao organizadas a partir do reconhecimento das boas praticas
pedagogicas do profissional indicado. A partir desta indicacdo é realizada uma

entrevista na SMED que referenda ou néo tal indicacéo.

8. Como esta organizada a estrutura de trabalho (fisica) do gerente
pedagdgico?

Planejar e coordenar a politica educacional do Municipio;

Coordenar e intermediar as estruturas intersetoriais e regionais, no que concerne a
concretizacao da politica educacional do Municipio;

Planejar e executar acfes que assegurem a educacdo como uma politica de
inclusdo, em consonancia com as demais Secretarias Municipais;

Garantir efetivamente a viabilizacdo da proposta politico pedagoégica da RME;
Monitorar, avaliar e prestar assessoria técnica na implementacédo das diretrizes de
politica pedagdgica;

Zelar pela construcao e fortalecimento do Sistema Municipal de Ensino;

Elaborar e coordenar estratégias de implementacdo e monitoramento de diretrizes

educacionais para o ensino fundamental,

9. Existem mecanismos sistematizados de responsabilizacao do trabalho
gerencial?

Sim existe e sao varios, poderia citar as metas por escolas que foram trabalhadas no
PMA (Plano de melhoria da aprendizagem). Essas metas sdo trabalhadas e
monitoradas pelos acompanhantes pedagdgicos e o Gerente Pedagdgico coordena

esse trabalho na sua Regional.
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10. O Gerente pedagogico tem autonomia para tomar decisdes no que se refere
a suaregional?

A gestdo do gerente pedagogico deve dialogar com a politica educacional municipal
gue se baliza pela concepc¢ao da educacéo inclusiva e ndo deve se vincular apenas
as decisdes descentralizadas. As decis6es devem ser cuidadosamente analisadas
sob a dtica da equidade de oportunidades e sob a égide da incluséo, e naturalmente
articuladas a politica municipal. Sendo assim, a autonomia tanto das geréncias
regionais, bem como da prépria SMED estdo vinculadas a uma concepc¢édo de
educacdo que tem por principio a implementacdo dos direitos sociais do estudante,
dos direitos humanos e, sobretudo ao exercicio da cidadania. A autonomia € uma
construcdo cultural, ndo € algo proprio desta ou daquela regional, depende da
relacdo do gestor com seu foco de atuacdo e vice-versa. Entdo, neste processo o
ato de ser autbnomo é de se criar as possibilidades para a producéo e a construcao
de alternativas que garantam a gestao eficiente da educacéo. Tudo isto pressupde
uma relacéo dialégica com os fenémenos sociais, culturais e politicos. Assim, o ato
de ser autbnomo deve perseguir tais principios, sendo assim a autonomia € requisito

para as decisbes a serem tomadas em cada regional.

11. Como vocé avalia a politica de organizacdo do trabalho gerencial da
geréncia regional pedagodgica: rotinas de reunifes, organizacdo dos
programas e projetos, etc.

As regionais se esforcam e primam pela organizacdo dos seus tempos e dos
espacos de atuacdo do seu trabalho. E uma organizacdo que busca garantir a

divisdo de trabalho, o atendimento as escolas e sua comunidade.

12. Na sua opinido quais as acbes que mais consomem o tempo de trabalho

dos gerentes pedagogicos? Por qué?

— Coordenar e acompanhar e monitorar o processo de ensino e aprendizagem nas
Escolas da RME-BH,;

— Coordenar e acompanhar os professores nas propostas de trabalho,
procedimentos de ensino e praticas pedagogicas;

— Orientar a aplicacdo das avaliacdes internas a escola e das avaliacbes externas

nas escolas da RME-BH:;
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— Promover momentos de formacéo pedagogica em servigco para os professores;
— Enfim atender as demandas de implementagcdo da Politica Pedagdgica de Belo

Horizonte

13. Cite trés desafios considerados importantes a serem superados no
trabalho do Gerente Pedagdgico.
— Eleger prioridades e ter foco nas acoes pedagogicas da RME
— Trabalhar articulado com outras gerencias da SMED e com outras Secretarias
do Municipio

— Dialogar e coordenar as varias demandas existentes

14. Quais sdo os mecanismos institucionalizados de avaliacdo do trabalho do
Gerente Pedagogico?

Penso que a Unica avaliagcao institucional que temos para os gerentes pedagdgicos
€ a avaliacao de desempenho que é feita para todos profissionais da RME/BH
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APENDICE V — TRANSCRICAO DA ENTREVISTA REALIZADA SECRETARIA
MUNICIPAL DE EDUCACAO DE BELO HORIZONTE

Roteiro de Entrevista

Sueli Maria Baliza Dias

Graduada em Comunicacao Social, com Mestrado na area de Comunicacéao, voltada
para Marketing Politico. Possui 30 anos de trabalho na area de gestdo. Ndo somente
como gestora académica, passando por todos os estagios desta gestdo, subchefe,
chefe, pro-reitora, reitora e presidente da mantenedora. Todas estas atividades na
Universidade UNI BH. Atuou em outras universidades como Professora de
graduacdo em duas areas: Teorias da comunicacdo e Planejamento Mercadoldgico.
A partir das atividades na gestdo Académica, desenvolveu em parceria com a
Prefeitura Municipal de Belo Horizonte e atualmente exerce a funcédo de Secretaria

Municipal de Educacdo do municipio.

1. Considerando que o Cargo de Gerente Pedagdgico surge a partir da
regionalizacdo da gestdo no municipio, como vocé avalia o processo de
descentralizacdo da gestdao em Belo Horizonte?

O processo de descentralizacdo traz caracteristicas positivas, mas traz também
alguns complicadores. O fato do gestor da educacdo estar vinculado também a
Secretaria Regional, cria uma dualidade na gestdo em que muitos momentos
complica o trabalho. Se por um lado ele esta nas regionais acompanhando de perto
as escolas, uma vez que a Rede Municipal de Educacdo € muito grande; ha o fato
de o gestor regional ter que atender a dois “senhores”. a Secretaria Tematica
(SMED) e a Regional, com tudo aquilo que lhe é demandado. O que acaba sendo
uma situagao um pouco conflituosa. Mas minha vinda para a Secretaria Municipal de
Educacdo mudou um pouco esta perspectiva, porque foi um dos acordos que fiz em
gue esse gerente ja ndo seria mais de indicacéo politica, mas de indicag&o técnica.
Assim, algumas mudangas realizadas na SMED foram exatamente nesta linha:
alguém que pudesse responder tecnicamente as demandas da Secretaria Tematica
e ao mesmo tempo ter um bom circulo de relacionamento na regional. A entrega de

resultados é na Secretaria Tematica.
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2. H4 uma legislacdo que regulamenta a presenca dos gerentes pedagoégicos
nas regionais. Ela é conhecida por todos? Vocé avalia que esta legislacdo esta
atualizada?

Acredito que nem todos os gerentes, equipes da Secretaria e das regionais tenham
conhecimento desta legislagcdo. Temos um processo de formacdo da gestdo que
iniciamos e daremos seguimento, junto com a Secretaria de Planejamento. Acredito
que poderd nos ajudar nesta questdo. As pessoas sabem, muitas vezes pela
“empiria”. Saber da legislacdo é importante para o Gerente Pedagdgico, porque
preceitua seus limites, possibilidades e atribuicdes.

A Lei existe para que nos a sigamos. Ela ndo nasce para reiterar uma pratica. Mas
as vezes ela fica obsoleta devido as exigéncias e mudancas factuais da pratica.
Assim no que se refere a atualizacdo da legislacdo, acho que é necessario
realmente reavaliar a luz do que estamos vivendo como por exemplo com o Plano
Nacional de Educacdo e na constru¢cdo do nosso Plano Municipal de Educacéo.
Hoje mesmo encaminhei para o governo um pedido de alteracdo de uma lei
municipal que conflita com a legislacdo federal. Assim, sdo esses elementos que

precisamos analisar.

3. Como se da o processo de escolha dos Gerentes Pedagogicos em Belo
Horizonte?

N&o € um processo tdo aberto. Ha analise de curriculo, acompanhada por entrevista.

4. Ha critérios especificos para esse processo?

Vou dividir os critérios em dois momentos: - em relagdo a andlise de curriculo e a
entrevista. No que se refere ao curriculo & analisado os seguintes elementos:
experiéncia na Rede Municipal de Educacdo, conhecimento das diretrizes
curriculares, experiéncia na area de gestdo e analise do curriculo como um todo no
que se refere a formacgéo, experiéncia profissional e areas de atuacao.

Em relacdo a entrevista, € analisada a capacidade de lidar com as pessoas ( ser um
gestor de pessoas). Ele precisa saber lidar com pessoas. E um comprometimento
duplo: com as tarefas que ele precisa realizar e na forma de lidar com as pessoas. O
gerente Pedagdgico é antes de tudo um gestor de pessoas, na lida constante na

escola, com os professores e estudantes.
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5. Quando um Gerente Pedagdgico comeca a atuar na respectiva geréncia,
existe um trabalho de orientacéao e formacdo do mesmo?

O Gerente de primeiro nivel tem um pouco a funcdo de fazer este trabalho. Ha
também geréncias dentro da Secretaria Municipal de Educagdo que também
desenvolvem esta acdo como a geréncia que trabalha com a melhoria da qualidade
da educacdo. Nao existe um trabalho especifico. Mas na selecéo a gente ja busca

pessoas que tenha esse conhecimento.

6. Qual aimportancia desse cargo dentro da SMED/BH?

O Gerente Pedagdgico é o elo entre a Secretaria (SMED) e a escola. Tanto que a
Geréncia de Coordenacédo da Politica Pedagdgica e de Formacao, que trabalha com
a formacdo dos professores, tem encontros constantes com o0s Gerentes
Pedagdgicos. Porgue ele € o sujeito que cria o elo entre secretaria e escola.

7. Na sua avaliacéo, quais as principais acdes que mais consomem o tempo de
trabalho dos gerentes pedagdgicos?

A gente um momento em que a pés-modernidade nos trouxe para um momento em
que as relacdes tém se tornado conflituosas. Essa é uma andlise muito profunda
porque vive conflitos intensos na familia, no convivio social, a questdo da
responsabilidade € muito discutida, o respeito ao outro, a capacidade e enxergar o
seu limite no outro. Tudo isso acaba sendo levado para dentro da escola. Uma vez
que ela ndo é uma ilha e esta envolvida em todas estas questdes. E isso faz com
gue alguém que se denomina Gerente Pedagdgico esteja envolvido em todas estas
guestdes. Acho que ele acaba sendo mais demandado para estas questdes, porque
torna-se um grande mediador do conhecimento, da pedagogia da sua acao. Mas ele
€ também alguém que na escola vai colando os “panos quentes”, no melhor sentido
no termo, nas varias questdes de relacionamento que surgem porque isso também
estd no campo da pedagogia. Assim acredito que esta é a grande demanda do
Gerente Pedagogico, que é saber lidar com todas essas frentes: a do professor, da
familia, do aluno. Tudo isso respondendo a uma geréncia de primeiro nivel que em

Gltima instancia responde a Secretaria.
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8. Sabe-se que cada geréncia conta com equipes de trabalho. Como se da a
organizacao dessas equipes? Elas possuem o mesmo numero de servidores?

As equipes de acompanhantes estdo diretamente ligadas aos Gerentes
pedagogicos. Estas esquipes sdo organizadas de acordo com o numero de escolas.
Em média, cada acompanhante acompanha trés escolas. Entdo ela vai ser variavel

de acordo com o nimero de escolas que a regional possui.

9. Como esta organizada a estrutura de trabalho (fisica) do gerente
pedagoégico?

Eu acho que a gente pode melhorar. Na verdade, a Geréncia Regional de Educacéo
divide espacos e eles estdo cada vez menores. Ha a necessidade de pensar como
de dard esse processo, diante um cenario que € novo, diante do crescimento da
rede, o nimero de UMEIS estd expandindo. Elas sdo vinculadas a uma escola
nacleo. Portanto, a gente precisa considerar todo esse cenério. Avalio que é preciso
melhorar por exemplo a estrutura de informatica, melhorar as condi¢Ges de trabalho
do gerente pedagdgico fornecendo a ele alguns instrumentos tecnoldgicos para que

ele possa trabalhar melhor.

10. Existem mecanismos sistematizados de responsabilizacdo do trabalho
gerencial?

A responsabilidade do gerente pedagdgico no trabalho desenvolvido estd muito
vinculada a sua Geréncia Regional. O Gerente Regional de Nivel 1 (que € o gerente
geral da regional) faz este trabalho de monitorar a acdo do gerente pedagdgico. O
Gerente regional, por sua vez, responde ao Gabinete da Secretaria. E uma estrutura
hierarquizada, em que o Gerente Pedagdgico, responde ao Gerente de Nivel 1 que,
por sua vez, responde ao Gabinete. No entanto essa linha correlacional ndo exime o
Gerente Pedagogico de participar de alguns conselhos, como o CESMED; em que
ele responde por determinadas situacdes, onde ha também a apresentacdo formal
do trabalho. Existe a avaliagdo de desempenho da Prefeitura Municipal de Educacgao
que é realizada pelos pares de trabalho, além da auto avaliacdo. N&o existe
avaliacao de tarefa, daquilo eu ele desenvolve.

11. O Gerente pedagogico tem autonomia para tomar decisfes no que se refere

a suaregional?
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Avalio que ele n&o tenha autonomia. Acho que ele n&o pode ter autonomia. Porque
nés estamos dentro de uma politica de rede, portanto as nossas atitudes precisam
ser alinhadas. Se ndo cada regional vai implementar a politica de uma forma.
Considerando que as pessoas tém ideias fantasticas, mas estas nao serao
sincronizadas. Autonomia ndo. Mas ele tem liberdade de acdo do ponto de vista da
sua criatividade, do seu conhecimento, do seu amadurecimento intelectual e
pedagogico. Neste sentido a gente consegue, inclusive perceber que alguns
gerentes pedagdgicos se destacam mais que o0s outros. Em alguns trabalhos, a
gente percebe que tem a chancela de alguém que esta ciéncia do que esta fazendo.
Mas a linha de trabalho tem que ser uma so.

12. Como vocé avalia a politica de organizacdo do trabalho gerencial: rotinas
de reunibes, organizagdo dos programas e projetos, etc.

Do ponto de vista da quantidade, € uma rotina muito intensa. Sdo muitas formacdes
e reunides. O trabalho junto as escolas é muito exigente. Se o Gerente Pedagdgico
faz da forma como deve ser feito, ele realmente € muito demandado. Chega a ser
um trabalho muito exaustivo.

Do ponto de vista da qualidade eu quero crer que todos estdo trabalhando muito
bem. A gente tem bons resultados, alguns tem uma forma mais dedicada de agir em
determinadas situacdes, alguns sdo mais flexiveis; outros sdo mais autocraticos.
Mas do ponto de vista da qualidade, o trabalho € muito bom.

13. Cite trés desafios considerados importantes para serem superados no
trabalho do Gerente Pedagdgico.

- Lidar com pessoas — é maravilhoso, mas é desafiador.

- Entender o processo pedagdgico da escola, que linha ela realmente adota.

- Saber se ele é feliz naquilo que ele faz.

14. Quais sao os mecanismos institucionalizados de avaliacao do trabalho
do Gerente Pedagoégico?

Como ja disse anteriormente, ndo ha mecanismo de avaliacdo dos processos (das
atividades desenvolvidas) pelos Gerentes Pedagogicos.

Ha a avaliacdo de desempenho institucional da Prefeitura Municipal de Educacédo

em que o gerente realiza com seus pares.



